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Upravljanje s konflikti med zaposlenimi postaja vse bolj pomembno tako v organizacijah 
zasebnega sektorja kot tudi v javnem sektorju. V njih so različni ljudje z različnimi pogledi, 
prepričanji, hotenji, navadami in cilji. Magistrsko delo opisuje načine reševanja in 
problematiko konfliktov med zaposlenimi ter prikazuje, kako zaposleni razumejo pojav 
konfliktov. 
Magistrsko delo temelji na tujih raziskavah in dobrih praksah. Osredotoča se na mnenja 
zaposlenih v različnih upravnih enotah, ki so analizirana s pomočjo anketnega vprašalnika. 
Sodeč po ugotovitvah in raziskavah bo uspešno upravljanje s konflikti imelo velik pomen 
znotraj javne uprave, saj so zaposleni pomemben kapital. Rezultati raziskave pokažejo 
dejansko stanje glede soočanja s konflikti in dajejo usmeritve organizacijam za izboljšanje 
obvladovanja in reševanja na področju konfliktnih situacij. Prikazujejo, da se tudi javna 
uprava zaveda pomena učinkovito rešenega konflikta in išče metode za razreševanje le-
teh. Zaznavajo pa se že tudi zametki iskanja kreativnih metod upravljanja konfliktov.  
Glede na obravnavano področje konfliktov ugotovimo, da sta zelo pomembna strategija in 
hitro reševanje konfliktov. Javna uprava mora jasno vedeti, kako in kakšne metode za 
upravljanje s konflikti bo razvila in uporabila. Ugotovimo, da je javna uprava še premalo 
usmerjena k sistematičnosti in razvoju metod za reševanje konfliktov. 
Omejitve se kažejo pri slabše raziskani in razviti tematiki področja konfliktov med 
zaposlenimi v javni upravi. Več podatkov je zaslediti v tuji literaturi, ki daje večji poudarek 
k upravljanjem s konflikti. Raziskovalno delo je pomembno zaradi poglobljenega 
preučevanja, saj je reševanje konfliktov pomemben dejavnik pri doseganju uspešnosti 
vsake organizacije.  
Ključne besede: konflikt, konflikti v organizacijah, komunikacija, reševanje konfliktov in 







CONFLICT MANAGEMENT AMONG PUBLIC ADMINISTRATION 
EMPLOYEES 
Conflict management among employees is increasingly important in the private and public 
sector alike. The two reunite people with different views, beliefs, wishes, habits and 
goals. The master's thesis explores the methods of conflict management and the issue of 
conflicts and shows how employees perceive the occurrence of conflicts. 
It is based on foreign pieces of research and good practices. Moreover, it focuses on the 
opinion of employees working in different administrative units by means of a survey 
questionnaire. Findings and relevant research indicate that successful conflict 
management would be very important in the public administration because its employees 
represent an important capital. The research results also point to the actual situation in 
terms of facing conflicts and provide guidelines to organisations on how to improve 
conflict management and resolution. They reveal that the public administration is aware 
of the significance of successful conflict resolution and that it is seeking new and more 
creative methods to achieve that goal. 
It transpired that strategy and rapid conflict resolution are crucial. The public 
administration must have a clear picture of how it will develop and use new methods of 
conflict management. However, it still lacks a system and should focus more on 
development. 
In addition, the topic of conflicts among public administration employees is poorly 
explored and advanced as opposed to foreign literature, which is placing more emphasis 
on conflict management. This research is relevant due to its in-depth analysis of conflict 
resolution, which is essential for achieving success in every organisation. 
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Konfliktne situacije so del našega življenja. Z njimi se soočamo vsakodnevno, tako v 
zasebnem življenju kot tudi na delovnem mestu. Konflikti stresno vplivajo na naše 
delovanje in življenje, vendar pa tudi ti na vseh področjih predstavljajo možnost za našo 
osebno rast in rast v medsebojnih odnosih. Pomembno je le, kako se z njimi soočamo. 
Sam konflikt sicer pri ljudeh vzbuja negativne občutke, vendar pa se je potrebno zavedati 
njihove pozitivne vloge. Pozitivno vlogo konflikta bodo zaposleni spoznali, ko se jih bo 
naučilo, kako pomembno je reševanje le-teh. Ključno je predvsem, na kakšen način 
preprečujemo, obvladujemo, se odzivamo, rešujemo konflikte in kakšne posledice in 
učinke imajo na posameznike ter kako vplivajo na medsebojne odnose.  
Konflikti med zaposlenimi nastanejo zato, saj organizacijo sestavljajo zaposleni z različnimi 
osebnostnimi lastnostmi, navadami, vrednotami, prepričanji, stališči, cilji, vizijami ter 
različnimi vlogami v organizaciji. Zaposleni so tisti, ki se lahko ustrezno soočajo s konflikti, 
saj konflikt ni nič drugega kot nasprotovanje različnih akterjev. Delovno okolje predstavlja 
enega od največjih izvorov konfliktov, zato je v organizacijah še posebej pomembno kako 
upravljajo s konflikti. Uspešno soočanje s konflikti v vseh organizacijah kot tudi v javni 
upravi spodbuja razvoj, aktivira nove potenciale, razvija številne možne rešitve in ideje ter 
s tem nenehno izboljšuje organizacijske procese. Če je konflikt majhen spodbuja razvoj 
organizacije in ga lahko zaposleni sami rešijo. Organizacijo sestavljajo različni ljudje in 
zato je potrebno za dobro sodelovanje veliko strpnosti. Razviti je potrebno ustrezen odnos 
do konfliktov, ki so lahko takšni, da se zaposleni zavedajo neškodljivost konflikta in da je 
pomemben samo način odzivanja nanj. Konfliktne situacije ne smejo vzbujati neprijetnega 
občutka pri zaposlenih. Dobro je, da se zaposleni iz vsakega konflikta naučijo nekaj 
novega in izluščijo pozitivno, ker le takšen način prinaša organizacijsko rast. Pogosto se 
zgodi, da zaposleni o svojih občutkih težko govorijo in jih skrijejo. To pomeni, da lahko 
prav zaradi te neodkritosti napačno razumemo situacijo in nastanejo problemi. Vsaka 
rešitev konflikta lahko pripelje do sprememb v organizaciji pri kateri so zadovoljni vsi 
zaposleni. Spremembe v organizacijah pri zaposlenih povzročajo različne odzive. Nekateri 
se spremembam, če je le možno izogibajo in se zato skušajo izogibati tudi konfliktom. 
Težko je rešiti konflikt, če nismo pripravljeni sprejeti sprememb. Najsprejemljivejša rešitev 
je tista, ki vsem zaposlenim prinaša spremembe v enaki meri. Spremembe v organizaciji 
so tako vzrok in posledica konfliktov.  
Organizacije v javni upravi se pogosto težko prilagajajo spremembam. Današnje okolje pa 
je takšno, da se hitro spreminja, zato se mora tudi današnja javna uprava začeti bolje 
povezovati z okoljem in njegovim hitrim spremembam ter izpolnjevati zahteve, ki jih te 
prinašajo. Organizacije v javni upravi so s tem tudi pod vplivom zunanjih dejavnikov 
različnih politik, interesov, gospodarskih razmer in drugih hitrih sprememb okolja. Vse ti 
dejavniki povečujejo možnost razvoja okolja v organizacijah, kjer na delovnem mestu 
nastajajo konflikti med zaposlenimi. Sodobna javna uprava dopušča in upošteva 
zaposlenim različna mnenja, ideje in rešitve. Zato je še posebej pomemben način 
reševanja nesporazumov. Javna uprava potrebuje spremembo pogleda na konflikte in se 
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mora zavedati, da uspešno soočanje s konflikti izboljša njeno delovanje. Različna stališča 
spodbujajo inovacije in učenje organizacije. Javna uprava je tista, ki se spopada z 
različnimi alternativami in mora z upoštevanjem in usklajevanjem različnih pogledov 
izbrati najbolj optimalno rešitev. Pomembno je, da med vsemi alternativami najdemo 
rešitev, ki je v zadovoljstvo vseh udeležencev spora. Konflikti in njegove slabe posledice 
zavirajo ustvarjanje dobrih rešitev in onemogočajo nastanek uspešnih reform. Zato je 
pomembno, da se organizacije uspešno soočajo in razrešujejo spore. Ključni problem, ki 
lahko nastane v organizacijah, je nepoznavanje svojih zaposleni oziroma premalo 
usmerjanja pozornosti na ravnanje s človeškimi viri predvsem zaradi takšne narave dela in 
preobremenjenosti v današnjem obdobju. Zato je lahko tudi proces reševanja spornih 
situacij dolgotrajen in neučinkovit. Pomembno je, da organizacija spozna odzive 
zaposlenih na konflikte in na kakšen način posamezni zaposleni želijo reševati konflikte.  
Prispevki izvedene raziskave k stroki se kažejo v izboljšanju kvalitete soočanja s konflikti 
na delovnem mestu, spodbujanju organizacij v javni upravi, da se temeljito soočijo s 
konflikti med zaposlenimi, uporabnosti študije v nadaljnjih raziskavah in v izmenjavi 
dobrih praks med organizacijami. Cilji magistrskega dela so na podlagi analize domače 
strokovne in tuje literature poiskati in predlagati različne najprimernejše metode soočanja 
in reševanja konfliktov, na podlagi analizirane literature smiselno izdelati anketni 
vprašalnik ter ga v praksi preko študije primere v petih upravnih enotah uporabiti, 
ugotoviti najbolj primerno metodo reševanja konfliktov v javni upravi in narediti 
primerjavo s tujimi državami ter na podlagi pridobljenih znanj izdelati sintezo in predlagati 
rešitve, ki bi pripomogle k izboljšanju in boljšemu soočanju s konflikti na delovnem mestu. 
V tuji in domači literaturi je veliko raziskav, ki obravnavajo področje konfliktov med 
zaposlenimi na delovnem mestu. Vse to kaže na to, da si želijo organizacije s tem 
problemom temeljito soočiti. V magistrskem delu je izvedena primerjava mednarodne 
analize med rezultati naše raziskave in tujimi raziskavami ter poudarjeno zavedanje o 
pomenu pojava konfliktov na delovnem mestu in soočanje z le-temi za uspešnost 
organizacij.  
Tuje raziskave, ki smo jih preučili, so Conflict in New Zealand Workplaces Study (Študija 
konflikt v novozelandskem delovnem okolju) (FairWay Resolution, 2014), Workplace 
Mediation & Conflict Resolution (Mediacija v delovnem okolju & reševanje konfliktov) 
(Globis Mediation Group, 2013), The costs of conflict (Stroški konflikta) (Accontemps 
research Malamed, 2013), Leadership conflict (Vodstveni konflikt) (CIPD, 2008) in Getting 
under the skin of conflict: Tracing the experiences of employees (Priti do dna konfliktu: 
slediti izkušnjam zaposlenih) (CIPD, 2015). Pogosto raziskave kažejo, da je javni sektor 
bistveno bolj občutil vpliv konfliktov kot zasebni sektor, nesoglasja na delovnem mestu 
motijo delo zaposlenih in vplivajo na njihovo produktivnost in največji vzrok konfliktov so 
različna mnenja, stališča in različna razlaga postopkov dela in politika organizacije. V 
magistrskem delu opisujemo pojem konflikt, iščemo vzroke za nastanek konfliktov, 
spoznavamo vrste konfliktnih situacij, pozitivne in negativne posledice le-teh. Opredelili 
smo tudi metode in načine reševanja ter soočenja s konflikti kot so: pomirjanje, 
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sodelovanje, preoblikovanje, izogibanje, prilagajanje, prevladovanje, kompromis, 
dogovarjanje, mediacija itd. 
Magistrsko delo preučuje, kako se organizacije v javni upravi soočajo z upravljanjem s 
konflikti na delovnem mestu ter kako ti vplivajo na zaposlene in uspešno delovanje 
celotne organizacije. Namen je tudi poiskati najboljši način reševanja konfliktov, ki bi bil 
primeren za organizacije v javni upravi. Ugotoviti želimo kaj povzročajo konflikti in kakšne 
rezultate prinese uspešno reševanje konfliktov med zaposlenimi v javni upravi. 
Osredotočamo se na tri vidike konflikta med zaposlenimi: konflikt med sodelavci na isti 
ravni, konflikt med sodelavci na različnih ravneh in konflikt med zaposlenim in nadrejenim. 
Uporabili bomo krog upravljanja s konfliktnimi situacijami (preprečevanje konfliktov - 
upravljanje s konflikti - reševanje konfliktov - učenje o konfliktih). V okviru raziskave je 
narejen anketni vprašalnik med zaposlenimi, ki se nanaša na obravnavano tematiko. 
Raziskava prikazuje študijo primera v petih upravnih enotah ter omogoča podajanje 
mnenj zaposlenih glede reševanja konfliktov na delovnem mestu. Izvedeno raziskavo smo 
primerjali z rezultati podobnih tujih raziskav.  
Pri pisanju magistrskega dela smo uporabili različne raziskovalne metode in tehnike. S 
pomočjo analize sekundarnih virov in literature smo dobili pregled nad aktualno literaturo 
obravnavanega področja in smo preverili obstoječe stanje na tem področju. Pregledali 
smo domače in tuje strokovne članke, revije, knjige ter vire s področja reševanja 
konfliktnih situacij v organizacijah. Metoda kompilacije povzema tuje izsledke znanstvenih 
raziskovalnih del in stališč. Študijo primera smo izvedli na petih upravnih enotah, in sicer 
na upravni enoti Novo mesto, upravni enoti Metlika, upravi enoti Trebnje, upravni enoti 
Krško in upravni enoti Radovljica. Spoznali smo, kako se organizacije soočajo s konflikti in 
kako rešujejo nastale konflikte na delovnem mestu. Izdelali smo anketni vprašalnik o 
konfliktnih situacijah za zaposlene v organizacijah javne uprave. Anketa je bila izvedena 
po elektronski poti ter je pisna in anonimna. Rezultate anketnega vprašalnika posamezne 
organizacije smo primerjali med seboj. Zaključki in ugotovitve se lahko obravnavajo in 
razširijo na druge organizacije. Uporabili smo primerjalno metodo, kjer gre za primerjavo 
rezultatov izvedene raziskave z izbranimi podobnimi tujimi raziskavami. Na koncu smo 
izvedli statistično metodo. Analizirali smo podatke anketnega vprašalnika za zaposlene s 
pomočjo univariatne analize (prikaz tabel, grafov). Primerjali smo rezultate anketnega 
vprašalnika iz vseh upravnih enot in naredili statistični prikaz podatkov ter kvantitativno 
(statistično) obdelavo pridobljenih podatkov s pomočjo programa SPSS.  
Hipoteze smo preverili z rezultati anketnega vprašalnika in obravnavano domačo ter tujo 
literaturo. V magistrskem delu imamo naslednje hipoteze: 
‒ H1: Tuje organizacije imajo boljše urejeno področje, boljše metode upravljanja in 
soočanja s konflikti med zaposlenimi na delovnem mestu kot domače organizacije. 
‒ H2: Najpogostejši razlog konfliktov med zaposlenimi na delovnem mestu so 
različna mnenja glede skupnega reševanja zadev. 
‒ H3: Najpogosteje se rešuje konflikte v organizaciji s kompromisi. 





Magistrsko delo je razdeljeno na teoretični in empirični del. Celotno delo je sestavljeno iz 
devetih poglavij. V uvodnem delu na kratko opredelimo področje upravljanja s konflikti 
med zaposlenimi. Osredotočimo se na konflikte med zaposlenimi v javni upravi. Uvod 
zajema namen, cilje, delovne hipoteze in metode magistrskega dela, s katerimi 
proučujemo zastavljene hipoteze. Podana je tudi ocena dosedanjih raziskovanj iz 
omenjenega področja. Drugo poglavje obsega izhodišče pojava konfliktov. V tem poglavju 
opisujemo pojem konflikta. Avtorji poimenujejo konflikte z različnimi pogledi. Pogosto se ti 
pogledi razdelijo na tradicionalne in sodobne pristope. Opredelimo pa tudi vrste konfliktov, 
ki jih ločimo glede na čas trajanja, število udeležencev, naravo konflikta, področje 
nastanka itd.  
Tretje poglavje opisuje vzroke nastanka konflikta, ki jih različni avtorji različno razvrstijo. 
To poglavje seznani tudi z negativnimi in pozitivnimi posledicami konfliktov. Poudarja tudi 
dva ključna dejavnika konfliktov: čustva in komunikacijo. Čustva in komunikacija so 
pomembni za uspešno reševanje konfliktov. Naslednje poglavje opisuje način in sklop 
tehnik obvladovanja konfliktov. Ključna za obvladovanje konfliktov je mediacija, ki jo v 
tem poglavju opišemo in navedemo njene prednosti in pozitivne lastnosti. Poglavje 
prikazuje tudi reševanje konfliktov, ki je glavni element upravljanja s konflikti. Predvsem 
so navedene metode in smernice, vzroki, pomen in pogoji za konstruktivno reševanje 
konfliktov. V naslednjem poglavju so preučene tuje raziskave, ki smo jih omenili že v 
uvodu in primeri dobrih praks upravljanja s konflikti med zaposlenimi. Pogosto tuje 
raziskave kažejo, da je javni sektor bistveno bolj občutil vpliv konfliktov kot zasebni 
sektor.  
V šestem poglavju je predstavljen opis anketne raziskave, ki je bila izvedena med 
zaposlenimi v petih upravnih enotah. Upravne enote, ki sodelujejo v raziskavi, so upravna 
enota Novo mesto, upravna enota Metlika, upravna enota Krško, upravna enota Trebnje 
in upravna enota Radovljica. Upravne enote so na kratko opisane ter opredeljene so 
njihove glavne značilnosti. Prikazani so tekstovni in grafični podatki anketnega vprašalnika 
in njihova analiza ter temeljne ugotovitve. V naslednjem poglavju ugotavljamo, ali so 
navedene hipoteze magistrskega dela na podlagi izvedene raziskave med upravnimi 
enotami potrjene ali zavržene. Štiri hipoteze se osredotočajo na ključne elemente 
upravljanja s konflikti med zaposlenim. Pri preverjanju hipotez smo uporabili tudi tujo 
literaturo in raziskave. V osmem poglavju so navedeni predlogi za izboljšave pri 
upravljanju s konflikti med zaposlenimi. Z izboljšavami želimo povečati učinkovitost 
upravljanja s konflikti med zaposlenimi. V tem poglavju tudi navajamo razmišljanja o 
prispevku magistrskega dela k znanosti in stroki. 
Deveto poglavje predstavlja zaključek magistrskega dela, kjer zaokrožimo celoto spoznanj. 
Predstavljene so ugotovitve teoretičnega in empiričnega raziskovanja. Podani so predlogi 
in priporočila za izboljšanje stanja s področja konfliktov. Navajamo tudi razmišljanja o 
razvoju omenjenega področja in pomenu upravlja s konflikti med zaposlenimi za 
uspešnost organizacij v javni upravi.  
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Konflikte pogosto razumemo kot nasprotujoče se težnje, napetosti, nesoglasja in prepire 
med skupinami ali posamezniki. Medsebojne spore čutimo kot stisko, neprijetnost in 
bolečino. Osredotočili se bomo na konflikte, ki nastanejo v medsebojnih odnosih med 
zaposlenimi na delovnem mestu, tako v relaciji med sodelavci kot v relaciji nadrejeni in 
podrejeni. Tako kot v zasebnem sektorju tudi v javnem sektorju nastajajo konflikti in se 
jih rešuje enako, saj je ključni faktor pri reševanju konfliktov prav medsebojni odnos med 
zaposlenimi. Medosebni odnosi nastajajo tako v vsakdanjem življenju kot tudi na 
delovnem mestu. Odnosi so posebnost ljudi, vendar je tudi pomembno, v kakšnem 
odnosu smo ljudje. Graditi in vzdrževati pristne in odkrite medosebne odnose je spretnost, 
ki je pogojena z lastnostmi posameznika. Da bi dosegli zastavljene cilje, morajo zaposleni 
dobro poznati sebe in lastna čustva (Wood & Tolley, 2004). Medosebni odnosi so 
zapleteni in raznovrstni. Ti ne tečejo sami od sebe, ampak jih je potrebno zavestno 
graditi, jih razvijati in urejati. Vse te elemente se je mogoče in potrebno naučiti. Ti odnosi 
so odvisni od posameznika, ki vanje vstopa, kot tudi od splošnih pravil, ki veljajo v družbi 
in delovnem okolju (Gawlinski & Graessle, 2000, str. 86). Ob stiku z ljudmi vedno 
primerjamo sebe z drugimi in izoblikujemo svoje mnenje, ki ga pogosto tudi izražamo. 
Kakšno bo to mnenje, je odvisno od naše sposobnosti presojanja. Posledica tega je, da se 
naša mnenja do odnosov z drugimi razlikujejo (Myatt, 2012, str. 1). Posameznik si svoje 
mnenje ustvari na podlagi svojih izkušenj, znanja in poznavanja ter tudi vzgoje v otroštvu. 
Najbolj kritična točka v organizaciji so sodelavci in njihovi medsebojni stiki. Pogosto 
organizacija o problemih začne razpravljati šele takrat, ko je kaj narobe z medsebojnimi 
odnosi. Problemi nastajajo med različnimi delovnimi mesti, med delavci, med oddelki in 
med sektorji. Organizacija mora biti usmerjena prav na medsebojne stike in razmerja 
(Ovsenik, 1999, str. 107). Učinkovite organizacije za svoj uspeh potrebujejo tudi odlične 
medsebojne odnose. Konflikti so nekaj normalnega in vsakdanjega v vseh organizacijah, 
tako tudi v javni upravi. Povsod obstajajo zaposleni z različnimi mnenji in stališči in med 
njimi obstajajo tudi taki, ki ne morejo sprejeti drugačnosti drugih, zato nastanejo 
nesporazumi. Za uspešno reševanje konfliktnih situacij se moramo zavedati njene 
prisotnosti v vsakodnevnih človeških odnosih (Reister Conard, Franklin, Rotschild & Diehl 
Vandecaveye, 2002, str. 5). Način reševanja konflikta nam pokaže, kakšni smo, koliko 
imamo samospoštovanja, in je odraz naše zrelosti. Konflikt je v širšem smislu srečanje in 
soočanje neusklajenih dejavnikov. Sistem zaradi neusklajenosti ne deluje optimalno. 
Hkrati je tudi stanje, ki sili k reakciji in terja spremembe. Konflikti na delovnem mestu so 
lahko zelo neprijetni. Nesporazumi, prizadeta čustva in zamere so strup za delovno okolje 
in ovirajo produktivnost zaposlenih, zato morajo organizacije vnaprej razviti strategijo 
obvladovanja in reševanja konfliktov. Prizadeta čustva je težko obvladovati, vendar imajo 
ljudje moč, da se pretiranim čustvenim izbruhom izognejo in jih obvladujejo (Goleman, in 
drugi, 2001, str. 64). Kljub temu, da mislimo, da je težko obvladovati čustva, jih je z 
veliko vaje vendarle mogoče. 
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Konfliktne situacije lahko nastanejo kadar koli, najpogosteje v delovnem okolju, kjer so 
zaposleni obremenjeni in pod stresom. Čeprav se konflikt ne zdi prijeten, pogosto 
omogoča razvoj zaposlenih. Medosebni konflikti nastanejo, kadar dejanje ene osebe 
onemogoča ali ovira druge (Lamovec, 1991a).  
Gordon (1989, str. 168) pa označuje spore kot situacijo, ko vedenje enega ovira 
izpolnjevanje želja druge osebe, ali pa neusklajene vrednote teh dveh oseb. Konflikt je 
tudi signal, ki kaže, da v okolju ni nekaj v redu in da so priporočljive spremembe v 
odnosih (Besemer, 2007, str. 24). Zanikanje oziroma neprepoznavnost konfliktov ter 
pomanjkanje načinov za ustrezno soočanje z njimi je tisto, kar vodi v nevarnost. Konflikt 
moramo sprejeti izključno kot posledico različnosti med ljudmi. Če konflikt sprejmemo kot 
naravni pojav, vir energije in širjenje obzorja, sprejemamo življenje. Konflikt je možnost, 
da tisto, ki ni, še nastane (Iršič, 2004, str. 226). Konflikt pogosto spodbuja k razmišljanju, 
kjer nastanejo nove ideje in rešitve. Pogosto se prav iz problemov izrodijo nova in 
zanimiva odkritja.  
Skozi zgodovino so se pogledi glede opredelitve konfliktov spreminjali. Tradicionalni 
pogled pravi, da se je potrebno konfliktnim situacijam izogibati, saj prinašajo samo 
bolečino, nasilje in uničenje. Vedno obstaja krivec, ki ga je potrebno razkriti. Sodobni 
pristopi pa pravijo, da je konflikt nekaj naravnega in je neizogiben pojav tako v družbi kot 
v organizaciji. Konflikt je tista sila, ki prinaša spremembe. Konfliktne situacije v 
organizaciji so zelo pogost pojav. Lahko se jim izognemo, če poznamo posamezne vloge 
zaposlenih in sprejemamo lastnosti posameznika ter spremljamo naloge sodelavcev 
(Verčko Pernat, Kisner, Rozman & Klasinc, 2003, str. 9). Ne glede na pogled je konflikt 
stresna situacija, v katerem bodo zaposleni morali videti priložnost za napredek, daje jim 
tudi možnost za boljše spoznavanje med seboj.  
Vsak organizacijski proces je konflikten proces. Konflikt je označen kot vsako strukturno 
pogojeno nasprotovanje tako v globalni družbi kot tudi v njenih posameznih segmentih 
(Goričar, 1975, str. 340). Konflikt poteka v dveh nasprotnih smereh in je vsebovan v 
vsakem razmerju med udeleženci, od katerih si vsak po svoje pripisuje vlogo in zamisel, 
kakšna bi morala biti vloga drugih, da bi bila v skladu z vlogo, ki si jo je sam izoblikoval 
(Lipovec, 1987, str. 249). S konfliktom označujemo neki odnos ali razmerje, v katerem 
imata dva osebka med seboj nasprotne cilje, vrednote, interese ali obnašanje.  
Konflikt je posledica boja med različnimi hotenji. Predstavlja oviro, ki je največkrat druga 
oseba. Ta oseba preprečuje, da bi tisto, kar si želimo, uresničili (Lipičnik & Mežnar, 1998, 
str. 38). Konflikt je specifična oblika interakcije med subjekti družbenega življenja, v 
katerih je dejavnost enega usmerjena proti dejavnosti drugega zaradi določenih dobrin 
tako, da ena stran poskuša ovirati ali onemogočiti uresničitev ciljev, potreb, želja druge 
strani (Možina, Bernik, Merkač & Svetic 2002, str. 584). Konflikt se pojavi tudi, kadar 
imata dve ali več oseb nasprotujoča si stališča v situaciji, ki se izraža v besedah ali 
dejanjih. V obeh primerih nastane spor, saj nekdo misli, da drugi ogroža njegove interese 
(Anderson, 2007, str. 17). 
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Konflikt se kaže v neusklajenih aktivnostih in dejavnostih članov, v nesprejemanju pobud 
ali predlogov drugih, v bojih za položaje in statuse ter v bojih za moč in lastnino (Ule 
Nastran, 1994, str. 254). Konflikt je pojav, ki nastane, ko akcijo ene strani, ki poskuša 
uveljaviti svojo voljo, interes, ustavi oziroma blokira akcija druge strani (Brejc, 2002, str. 
84). Konflikt lahko pomeni notranjo napetost oziroma stanje nemoči zaradi nasprotujočih 
si teženj v posamezniku. Prav tako medosebni konflikt pomeni tudi določen odnos med 
posamezniki in skupinami. Konflikt je tudi stanje, ko dva ali več sistemov znotraj istega 
sistema oziroma teritorija ne funkcionirata optimalno zaradi neusklajenosti sistemov (Iršič, 
2004, str. 65‒66). 
Konflikt je socialna situacija, kjer si igralci različnih vlog prizadevajo doseči, uresničiti ali 
braniti različne ali nasprotne cilje, vrednote in interese, ali pa skušajo hkrati na 
tekmovalne, nasprotujoče si načine doseči iste cilje (Rus, 1992, str. 207). 
Obstaja še veliko definicij konflikta, vendar se pri teh primerih vidi podobnost mnenj 
avtorjev pri opredelitvi konfliktov. Konflikti so tako rezultat različnih interesov, ciljev in 
motivov posameznikov in skupin, kar je pogojeno s funkcijo, ki jo ima človek v organizaciji 
in z lastnostmi posameznika. Razlike se kažejo pri sociološkem, organizacijskem in 
psihološkem vidiku. Konflikti v javni upravi niso nič drugačni, vsi izhajajo iz podobnih 
nesoglasij, ki nastanejo zaradi različnosti zaposlenih v organizaciji.  
Poznamo različne pristope in kriterije, ki jih imamo pri razporejanju konfliktov. Različni 
avtorji imajo različne poglede glede razporejanja razvrstitve konfliktnih situacij. Konflikte 
lahko delimo glede na čas trajanja, področje nastanka, pojavno obliko, obseg itd.  
Konflikt v posamezniku se razlikuje od konfliktom med skupinami. Glede na udeležence 
lahko razlikujemo konflikte med posamezniki, konflikt v posamezniku, posameznika s 
skupino in konflikt med skupinami (Kavčič, 1996, str. 22). Rozman in ostali (1993, str. 20) 
opredeljujejo tri vrste konfliktov, ki so konflikti, ki so posledica različne presoje, konflikti, 
ki so posledica različnega vrednotenja in konflikti kot posledica razdelitve. 
Med vrste konfliktov spadajo tudi strukturni, odprti in laterni konflikti. Strukturni konflikt 
se kaže v obliki nekompatibilnosti ciljev, stališč in drugih elementov. Odprti konflikti so 
vidna nesoglasja med posamezniki in skupinami, laterni konflikt pa je strukturni konflikt, ki 
še ni opažen oziroma trenutno ne povzroča konfliktne interakcije (Iršič, 2004, str. 70). 
Glede na področje nastanka delimo konflikte na osebne in organizacijske. Osebni konflikti 
so naslednji (Simmons & Simmons, 2000, str. 14): 
‒ konflikti, ki nastanejo zaradi slabega ocenjevanja oseb oziroma si ustvarimo slabšo 
sliko o tej osebi, zato težko razumemo interese in želje nasprotne strani; 
‒ osebni konflikt je tudi konflikt, ki nastane zaradi napak v komuniciranju. Te napake 
izhajajo iz nezmožnosti poslušanja drug drugega. Napake se kažejo v obliki 
nerazumevanja oziroma neustreznega razumevanja drug drugega; 
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‒ konflikt, ki nastane zaradi nezaupanja med zaposlenimi. Zaupanje je temelj dobrih 
medsebojnih odnosov, saj razvija in utrjuje sistem vrednot v organizaciji. Za razvoj 
zaupanja v organizaciji so pomembni naslednji elementi: integriteta, pristojnost, 
doslednost, lojalnost in odprtost; 
‒ konflikt zaradi osebnostnih lastnosti nastane, kadar morajo ljudje s popolnoma 
različnimi osebnostmi sodelovati in se konfliktu ni mogoče izogniti. Za uspešnost v 
odnosih in na delovnem mestu je potrebno sodelovati in obvladovati celoten 
razpon družabnih spretnosti.  
Organizacijski konflikti so posledica značilnosti organizacijske zasnove, omejenih virov in 
značilnosti organizacijskega sistema. Organizacijski konflikti nastanejo zaradi medsebojne 
povezanosti med delovnimi dejavnostmi. To se zgodi npr. kadar zaposleni ne more začeti 
ali končati naloge, saj drugi zaposleni ni končal ali začel naloge. Nastane tudi zaradi 
diferenciacije organizacijskih enot in nezdružljivost delovnih ciljev. Gre za razlike v 
delovnih manirah, ciljih in kulturi med organizacijskimi enotami. Vzrok za organizacijski 
konflikt je tudi skupna raba virov. Gre za konflikt med oddelki, ki poskušajo dobiti čim 
večji delež omejenih virov. Ti viri niso samo finančni, ampak so tudi nefinančni (kadri, 
tehnologija itd.). Pri tekmovanju med zaposlenimi gre za organizacijski konflikt. Zaposleni 
želijo pravično ocenjevanje njihovega dela. Ker je ocenjevanje zelo subjektivno, je 
potrebno zagotoviti natančna merila ocenjevanja dela zaposlenih. Če zaposleni oceni, da 
ni bil pravično ocenjen, lahko nastane konflikt (Huczyinski & Buchanan, 1991, str. 549). 
Nejasnosti in nerazumljivo podajanje dela zaposlenim je pogosti vzrok konflikta v 
organizaciji.  
Konflikte razdelimo tudi glede na število oseb v konfliktni situaciji. Gre za (Hotepo, 
Asokere, Abdul-Azeez & Ajemunigbohun, 2010, str. 2‒3): 
‒ individualni konflikt ‒ ti konflikti nastanejo v posamezniku. Povezan je z njegovim 
vedenjem ter mislimi in se posledično prenese v okolje, kjer je posameznik. 
Posameznik je del združbe kot je družina, društvo ali delovno mesto, zato se 
odreka delu individualne svobode in podreja lastne potrebe raznim skupinam 
(Orel, 2004, str. 24). Najpogosteje notranji konflikt na delovnem mestu nastane, 
ker se mora zaposleni prilagoditi potrebam organizacije ter biti lojalen do skupnih 
interesov, ki jih ima organizacija. Če so posameznikovi interesi pogosto 
spregledani in neupoštevani, lahko pride do notranje napetosti in frustracij v 
posamezniku, ki se kažejo tudi v sodelovanju z njim. 
‒ skupinski konflikti ‒ izhajajo iz interakcij med posamezniki v organizaciji. Nastanejo 
zaradi različnih zahtev, interesov, ciljev, vrednot, stališč, mnenj itd. med 
zaposlenimi. Pojavijo se na raznih področjih dela ali dejavnostih na delovnem 
mestu (npr. na sestankih, med odmori, delovnimi nalogami itd.). 
Poznamo tudi organizacijske ali skupinske konflikte. Ti se delijo na horizontalne konflikte 
in vertikalne konflikte (Galtung, 2010, str. 48‒49). Horizontalni konflikti so konflikti med 
posamezniki, skupinami ali oddelki, ki so na strukturni ravni. Pogosteje nastanejo tam, 
kjer se lahko posamezniki primerjajo z ostalimi sodelavci. Pogosto so skriti in težko 
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opazni, vendar škodijo organizaciji. Razrešujejo, preprečujejo ali spodbujajo jih pogosto 
nadrejeni (Ikeda, 2005, str. 14). Horizontalno komuniciranje v organizacijsko strukturo 
vnaša fleksibilnost in ustvarja ustrezno organizacijsko klimo ter preprečuje konflikte 
(Berlogar, 1999, str. 115‒118). Vertikalni konflikti pa so konflikti, ki nastanejo med 
različnimi ravnmi v organizaciji. Pogosto je ena stran podrejena drugi. Največkrat se 
pojavljajo zaradi strukturnih razmerij, nezdružljivosti ciljev in misli, težav pri komunikaciji, 
bojev na položajih itd. Da bi bila organizacija uspešna, je potrebno usklajevati cilje tako, 
da imajo vsi zaposleni možnost sodelovati pri nastanku skupnih ciljev (Galtung, 2010, str. 
48‒49). 
Glede na naravo spora delimo konflikte na tri različne modele. Model pogajanj je 
zasnovan za reševanje konfliktov med skupinami v organizaciji, ki se borijo za omejene 
vire. Primeren je tudi za reševanje konfliktov med zaposlenimi in managementom ter 
konflikti med zaposlenimi. Pogajanje je učinkovita metoda, ki nas pripelje do lažjega in do 
manj bolečega reševanja konfliktov v organizaciji (Murphy, 1994, 48). Birokratski model 
se uporablja v sporih med nadrejenimi in podrejenimi ter za splošne konflikte med 
zaposlenimi. Vertikalni konflikt v organizaciji nastane, ker želijo nadrejeni pretirano 
nadzorovati podrejene, tako v načinu vedenja kot načinu dela, in imajo različna 
pričakovanja. Pogosto nadrejeni zaposlenim ne pustijo svobode in samoiniciativnosti. 
Kadar pa se jim zaposleni uprejo, čutijo nemoč. S tem se povečajo konflikti v organizaciji. 
Pri sistemskem modelu gre za laterarni konflikt med zaposlenimi na isti hierarhični ravni. 
Kar pomeni, da gre npr. za usklajevanje interesov, postopkov, dela, organizacije dveh 
vodij, katerih se funkcija prepleta in sta na isti hierarhični dolžini (Pondy, 1967). Pogosto 
je potrebno veliko truda in komunikacije v delovnem procesu, da se uskladi delo in vsi 
organizacijski postopki. 
Glede na uspešnost za organizacijo ločimo funkcionalni konflikt, ki je konstruktiven 
konflikt, saj prispeva k večji učinkovitosti organizacije. Zagotavlja konkurenčnost in 
učinkovitost pri delu, povečuje pripadnost skupin in pozitivno vpliva na rezultate podjetja. 
Konstruktivni konflikti omogočajo stalne izboljšave in stalne spremembe pri posameznikih, 
skupinah in v celotni organizaciji (Utleg B., 2012, str. 34‒36). Poznamo pa tudi 
disfunkcionalni konflikt, ki destruktivno vpliva na organizacijo, saj preprečuje in 
onemogoča dosego postavljenih ciljev. Posledice takšnega konflikta so oviranje delovnega 
procesa, zmanjšanje produktivnosti dela, povzročanje razdora razmerij in otopelosti ter 
nezainteresiranosti za delo (Vrčko, 2004, str. 227). Konflikte v organizacijah lahko 
razdelimo glede na akterje konflikta, kot so konflikti, ki so med samimi zaposlenimi, 
konflikti, v katere je neposredno vpleten management, konflikti med enim zaposlenim ali 
več zaposlenimi na različnih ravneh in konflikti, v katere so vpleteni lastniki organizacije 
(Berlogar, 2001, str. 68). Konflikte lahko razdelimo na veliko vrst, vendar imajo vsi skupno 
to, da vplivajo na medsebojne odnose v organizaciji. Ne glede na to, kakšne vrste je 
konflikt, se morajo zaposleni odločiti, ali bodo na konflikt gledali kot na nekaj, kar jih 
razdružuje, ali pa na nekaj, kar organizacijo in njene zaposlene dela še močnejše. Konflikt 
daje možnost za ustvarjanje, kadar vsi zaposleni dojemajo konflikt na ta način, da ne 
rahlja vezi med njimi. 
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 VZROKI ZA NASTANEK KONFLIKTOV 3
Konflikt lahko predstavlja ogroženost, hkrati pa daje priložnost za razvoj posameznikov, 
odnosov in skupnosti. Udeleženci konflikta so tisti, ki se morajo odločiti, ali bodo konflikt 
uporabili za ustvarjanje ali uničevanje. Konstruktivno reševanje nesoglasij predpostavlja 
aktiven odnos do problema, v katerem bodo izražene osebne potrebe in želje vseh 
udeležencev (Pšunder, 1998, str. 57). Dejavnikov, ki povzročajo vzroke za nastanek 
konfliktov, je vsakodnevno veliko. 
Vzroki za konflikte se pogosto v organizaciji med seboj prepletajo ali povezujejo. 
Različnost posameznika pa se kaže skozi njegovo osebnost, ki je pogosto prav vzrok 
nastanka sporov (Brajša, 1994, str. 258). Eden od pogostih vzrokov za nesporazume so 
tudi nenehne spremembe, ki jih zaposleni dojemajo stresno in na njih pogosto niso 
pripravljeni. Spremembe zahtevajo prilagoditve tudi medsebojnih povezav, čemur se 
zaposleni pogosto upirajo in tako pride do konfliktnih situacij (Česen, 2003, str. 149). 
Različni avtorji pa vzroke za konfliktne situacije opredeljujejo različno.  
Najpogostejši vzroki za konflikte so naslednji (Možina, Bernik, Merkač & Svetic, 2002, str. 
584): 
‒ osebni vzrok ‒ zaposleni imajo različne osebnosti, zato je sodelovanje pri 
reševanju konflikta povezano s tem, kako posameznik v sebi deluje. Lahko je 
posameznik napet, napadalen, napačno presoja situacije in s tem ustvarja 
konfliktne situacije v okolju, kjer je. Pogosto konfliktni posameznik ne zna 
nadzorovati čustev, ni spodoben obvladovati čustev in svojega vedenja zato, ker v 
sebi čuti strah, zamerljivost, napetost, predsodke in netolerantnost do drugih ter 
pogosto ne prepoznava humorja (Kristančič, 1995, str. 22); 
‒ položajni konflikt ‒ pomeni, da se z drugimi ne moremo sporazumevati na 
vsebinski ravni, ker začenjamo z različnih pozicij, imamo različna stališča, mnenja, 
zorne kote, različna prepričanja in vrednotenja. Drugačna stališča nam pogosto 
onemogočajo rešitve konflikta, zato jih pogosto zanemarjamo in se o njih ne 
pogovarjamo (The Saylor Foundation, 2013, str. 1); 
‒ komunikacijski konflikti ‒ gre za medsebojno nerazumevanje vsebine pogovora 
med zaposlenimi, ki je posledica nerazumljivosti, narobe razumljenosti oziroma 
nejasnosti povedanega. Vec (2005, str. 17) poudarja, da je komunikacija 
usklajevanje razumevanja, ali iskanje skupnega v razumevanju ali celo 
usklajevanje in iskanje sporazuma o nečem. 
Poznamo različne vrste neusklajenosti, ki povzročajo konflikte. Neusklajenost informacije 
o isti stvari povzroča konflikt. Pri tem je potrebno poiskati oziroma preveriti dodatne 
informacije. Neusklajenost lahko izhaja iz različne stopnje izobraženosti na nekem 
področju in slabšega usposabljanja zaposlenih. Zaposleni lahko pomen besed in pojmov 
drugače razumejo. Iste besede lahko pomenijo različne stvari. Pogosto se zgodi, da je 
nekompatibilnost ciljev, stališč in interesov najpogostejši vzrok za konflikte. Različne ljudi 
zanimajo različne stvari, imajo različne želje in hotenja, kar pa je kljub temu, da 
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povzroča tudi nesoglasja, dobro, saj predstavlja njihovo bogastvo. Pogosto so tudi 
pričakovanja različna. Konflikt nastane šele takrat, kadar se pričakovanja izključujejo. 
Zaposleni imajo tudi svoja čustva (Iršič, 2004, str. 76‒93). Nasprotje tako izvira iz 
njihovih čustev in občutkov. V delovnem procesu nastanejo neusklajeni načini delovanja 
dveh sodelavcev in nejasno opredeljena odgovornost, pri tem pa lahko nastanejo trenja. 
Tako pride do konfliktov tudi zaradi različno razumljenega dogovora ali zaradi različne 
pomembnosti, ki jo je eden ali drug prepisal temu dogovoru. Najpogosteje pa nastane 
konflikt zaradi različnih vrednot, ki so prepričanja o tem, kaj je prav in kaj je vredno. Če 
gre za konflikt vrednot, gre za težje rešljiv konflikt. V vrednotah se zrcali vse, kar je 
človeku resnično pomembno (Musek, 1993, str. 9). 
Konflikte v organizaciji pogosto povzroča tudi vedenje zaposlenih v organizaciji. Potrebno 
je zagotoviti zelo dobre delovne pogoje, da bodo zaposleni zadovoljni in omogočiti 
soodločanje zaposlenih. Zaposleni morajo biti slišani, omogočiti jim moramo napredovanje 
in kariero, potrebno je zaposlene ceniti in jih pohvaliti za njihov trud pri uspešnosti 
organizacije. Potrebno pa je ceniti tudi čas, ki so ga zaposleni vložili v organizacijo. 
Organizacija se lahko z aktivnim poslušanjem in razumevanjem zaposlenih izogne 
številnim konfliktom in s tem izboljšuje medsebojne odnose (CUNA, 2014, str. 13). 
Konflikti, ki lahko nastanejo zaradi razlik med delovnimi skupinam v organizaciji, se delijo 
na (Možina, Bernik, Merkač & Svetic, 2002, str. 600): 
‒ razlike v ciljih ‒ konflikti zaradi različni ciljev so lahko pogosti in dolgotrajni; 
‒ razlike v poteh ‒ skupine imajo lahko enake cilje, razlike pa so po poteh in 
sredstvih za doseganje ciljev. Potrebno je zbližati cilje in poenotiti njihove različne 
poglede na pot do skupnih ciljev; 
‒ tekmovanje za vire ‒ pogosto so razpoložljivi viri (finančni, kadrovski, materiali 
itd.) omejeni. Če se jih ena skupina prisvoji več kot druge, lahko nastanejo 
konflikti; 
‒ medsebojna odvisnost ‒ največ usklajevanja oziroma možnosti nastanka konflikta 
je med skupinami, kjer je output ene skupine input druge. Pri tem je potrebno 
predvidevati in načrtovati postopke in imeti dobra navodila. 
Van Tonder, Havenga in Visagie (2008, str. 384‒386) kot vzroke za konflikte navajajo 
rasne razlike, kulturne razlike, zlorabe pooblastil, primanjkovanje materialnih virov, novo 
tehnologijo, obseg in vsebino dela, nove tehnike upravljanja, reorganizacijo in odpustitev 
zaposlenega. V organizacijah pogosto nastanejo organizacijski konflikti. Izhajajo iz 
medsebojnih razmerij med zaposlenimi v okviru organizacije. Konflikti se pojavijo na 
različnih področij dela in procesih v organizacijah, in sicer na delovnem mestu, na 
sestanku in med odmori. Vzroki za spore v organizacijah izhajajo najpogosteje iz želje po 
pridobitvi moči in boljših možnosti izkoriščanja omejenih virov (Sagepub, 2012, str. 177). 
Zaposleni do določene mere sprejemajo drug drugega in imajo predstavo o svoji vlogi v 
organizaciji in hkrati vlogi drugih. 
Vodstveni delavci navajajo, da do konfliktov pride zaradi nesodelovanja zaposlenih, 
zaposleni ne želijo delati določenih del, ker so ta dela pod njihovo častjo, zaposleni, ki 
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nehajo delati in odidejo domov, ne glede na to, kako težavna je situacija in koliko bi bilo 
potrebno še postoriti, zaposleni ne upoštevajo, katere so njihove prednostne naloge v 
določenem trenutku. Pogosto je tudi vzrok za konflikte nedokončanje dela v roku in po 
vsem tem še o tem ne obvestijo nikogar. Spremembe v zakonodaji, ki jih je potrebno 
upoštevati, sprožajo nezadovoljstvo med zaposlenimi. Pogosto tudi zaposleni dovoljujejo 
drobne prepire, ki pa vplivajo na njihovo delo in motivacijo (Grant, 2004, str. 134‒135). 
Težava ni nujno vedno sam konflikt, vendar način, kako ravnati z njimi. Veliko nerešenih 
konfliktov vpliva na delo negativno. Viri nastanka konfliktov vključujejo, kako ljudje 
govorijo (ali ne govorijo) med seboj, kako se informacije izmenjujejo in obdelujejo, kako 
se ljudje ukvarjajo s seboj (razmerja), kakšne so razlike v vrednostih in kaj je pomembno 
narediti prej (prioritete), kako in kdaj se stvari naredi (postopki, načrtovanja) in kako se 
dela ter kakšne ima kdo odgovornosti (Alberta Human Services, 2007, str. 5). 
Sam konflikt nima destruktivne vloge, vendar način, kako dojemajo zaposleni različnost 
sodelavcev in vse vzroke za spore, povzroča negativno vzdušje med zaposlenimi. 
Zaposleni se morajo zavedati, da so v delovnem okolju različni ljudje, ki imajo svoje 
prepričanja, navade in želje. Potrebno se je prilagoditi in najti skupno pot, da prebrodijo 
vrzeli, ki nastanejo med njimi znotraj organizacije.  
 ČUSTVA IN KOMUNIKACIJA KOT POMEMBNA DEJAVNIKA 3.1
KONFLIKTOV 
Ključna dejavnika konfliktov sta čustva in uspešna komunikacija, saj brez njiju težko 
rešujemo konflikte. Pri vsakemu zaposlenem je pomembno, da pozna svoje reakcije 
čustev v primeru konflikta in zna z učinkovito komunikacijo konstruktivno reševati 
konflikte. 
3.1.1 ČUSTVA 
Najpogosteje na medsebojne odnose vplivajo čustva. Zaznavanje čustev se pričnemo učiti 
že v zgodnjem otroštvu, v tem obdobju predvsem posnemamo reakcije staršev na različne 
življenjske dogodke.  
Čustva so duševni proces, s katerim doživljamo poseben odnos do pojavov, predmetov in 
oseb, in z njimi zaznavamo njihovo privlačnost ali neprivlačnost. S čustvi zaznavamo 
določene dogodke, na katere se odzovemo z lastno reakcijo, ki je pri vsakem posamezniku 
različna (Musek, 1993, str. 136). Čustva zelo vplivajo na posameznikovo obnašanje, način 
odzivanja, motivacijo in na motorične funkcije. Preko pogovora pa ta čustva dobijo pomen 
sporočila. Bolj kot je situacija za nekoga pomembna in skladna z njegovimi dražljaji in 
vidiki, bolj intenzivna čustva bo doživljal zaposleni. V konfliktu se te čustvene reakcije še 
bolj izražajo oziroma jih konflikt sam izzove (Milivojević, 2008, str. 20). Čustva se do neke 
mere lahko prenašajo med zaposlenimi, kar pomeni, da opazovanje čustev pri drugem 
lahko povzroči podobno čustvo tudi pri nas. Čustva spodbujajo, da v neugodnih situacijah 
nekaj ukrenemo in razrešimo (Lamovec, 1991, str. 15). Tako kot konflikte tudi čustva 
lahko potlačimo, vendar kar potlačimo, se tudi vrne in nas obremenjuje. Če potlačimo 
 
13 
mišljenje, postanejo naša čustva neobvladljiva, nevarna in zmedena, tako tudi konfliktne 
situacije delujejo na okolje (Wilks, 2007, str. 25).  
Čustva se lahko razlikujejo glede na trajnost, globino in jakost. Zelo močno, a kratkotrajno 
čustvo je afekt (npr. jeza). Šibko in dolgotrajno stanje pa je razpoloženje (Musek & 
Pečjak, 2001, str. 71). Če so ta čustva pozitivna, potem se povečuje naš pozitivni učinek 
in daje občutek zadovoljstva v življenju. Če pa se čustva odzovejo negativno, se pojavi 
slabše razpoloženje, kar povzroča možnost konfliktnih situacij (Musek, 2005, str. 160). 
3.1.2 KOMUNIKACIJA 
Ključni dejavnik za konfliktne situacije je tudi komuniciranje med zaposlenimi. Spor ne 
more nastati brez komunikacije. Ko sodelavcu nekaj govorimo, to še ne pomeni, da 
komuniciramo z njim. Komuniciranje se vzpostavi, ko prejemnik sporočilo pošiljatelja 
dejansko sprejme in se zavzeto odzove (Ule & Kline, 1996, str. 29). Naša prepričanja, 
pričakovanja in stališča vplivajo na način komunikacije in način našega odzivanja. 
Komunikacijska vsebina in njeno razumevanje lahko ustvari bodisi pozitivne ali negativne 
odnose. Cilj organizacijske komunikacije je, da obstajajo ustrezne, jasne in zadostne 
informacije. Pogosto je potrebno preverjati pravilnost razumevanja določenih informacij. 
Vse to pomaga, da se poveča razumevanje med zaposlenimi in zmanjšajo konflikti, za 
katere porabimo veliko časa in energije (Moemeko, 2012, str. 1‒9). Povratna informacija, 
ki smo jo dobili v procesu komuniciranja z drugo osebo, se odraža tudi na našem 
čustvenem področju.  
Komunikacija je zelo pomembna, saj ne more biti dobrih medsebojnih odnosov brez dobre 
komunikacije. Učinkovita komunikacija ne le ohranja človeške odnose, ampak tudi 
pripomore k učinkovitosti organizacije. Pogosto konflikti nastanejo zaradi nepopolnih, 
nejasnih ali narobe razumljenih navodil za opravljanje nalog, kar pomeni, da gre za 
motnjo v komuniciranju med zaposlenimi. Komuniciranje je proces, ki nam omogoča 
obstoj in razvoj v organizaciji. Komunikacija poteka preko komunikacijskega kanala, kjer 
potuje informacija od oddajnika do sprejemnika (Goltnik Urnaut, 2003, str. 36). V 
komunikacijo smo vpleteni skoraj vsak trenutek in nas spremlja skozi vse življenje. 
Komuniciranje je nujen element za družbeno dogajanje, kjer sodelujeta najmanj dva 
udeleženca. Razplet dogodka in njegova uspešnost sta odvisna prav od uspešnega 
komuniciranja (Kavčič, 2004, str. 1). Dobra komunikacija pripomore k odločnim 
medsebojnim odnosom. 
Besedno komuniciranje ima tri oblike. Prva oblika je govorna. Izvedena je neposredno ali 
z uporabo tehničnih sredstev (telefon, mobilni telefon itd.). Pri pisnem komuniciranju za 
prenos besed uporabljamo pisavo in elektronsko komuniciranje, ki uporablja za prenos 
glasu ali pisave elektronska sredstva, kot so računalnik, mreže in digitalna tehnologija 
(elektronska pošta, programi za glasovno pošto, telekonference, internet). Prednosti 




Motnjam v komunikaciji se ne moremo izogniti, lahko jih poskušamo le omiliti. Najti 
moramo njihov izvor in vzrok nastanka. Na njih je potrebno biti pozoren, se jih zavedati in 
ustrezno uporabiti na različne načine, da se jim izognemo ali jih omejimo (Ucman, 2003, 
str. 6). Motnjo predstavljajo vsi dejavniki, ki uničujejo prvotni pomen sporočila (Mescon, 
1998, str. 168). Če pride do motenj v komunikaciji, zaposleni drugače dojemajo svojo 
vlogo in vloge skupine, kjer lahko nastanejo konflikti med posamezniki, med timi ali 
kombinirano. Značaj konflikta lahko tako določimo tudi glede na število udeležencev v 
konfliktu (Novak, 2000, str. 108). 
Pri komuniciranju med zaposlenimi lahko nastanejo različne motnje in ovire. Sporočilo je 
površno, nejasno oblikovano oziroma dvoumno, lahko pa prejemnik zanj ni zainteresiran 
in ga razume po svoje ter mu prepisuje drugačen pomen. Sporočilo je včasih lahko 
preobsežno in se bistva jasno ne vidi. Motnje nastanejo na komunikacijski poti (hrup, 
telefonski razgovori itd.), ali celo pride do prekinitve komunikacijskega kanala (npr. izguba 
sporočila) (Kavčič, 2005, str. 559). Komunikacijske motnje, kjer je vzrok človeški faktor, 
so nasprotujoče vrednote in prepričanja v različnih družbenih skupinah (narodna, 
regionalna itd.), skupinsko razmišljanje, ki lahko zamegli individualno presojo, stereotipi in 
etnocentrizem ter jezik, žargon idr. (Rouse, 2002, str. 37). 
O uspešni komunikaciji govorimo takrat, ko imata oba udeleženca od te koristi, v 
nasprotnem primeru lahko govorimo o vsiljeni komunikaciji, v kateri ima le eden korist. 
Komunikacija mora potekati dvosmerno, če želimo vplivati eden na drugega. O učinkoviti 
komunikaciji med dvema osebama lahko govorimo, ko si prejemnik sporočilo pošiljatelja 
razlaga enako, kot si je ta želel, da bi ga razumel (Vec, 2002, str. 70). Učinkovita 
komunikacija ne le ohranja človeške odnose, ampak tudi pripomore k učinkovitosti 
organizacije. Pogosto konflikti nastanejo zaradi nepopolne, nejasnih ali narobe 
razumljenih navodil za opravljanje nalog, kar pomeni, da gre za motnjo v komuniciranju 
med zaposlenimi. Pomembno je, da se zaposleni v timu s komunikacijo dopolnjujejo in 
zaupajo ter si pomagajo. Le tako bodo med seboj dobro in uspešno reševali vsa 
nesoglasja, ki bodo nastala pri delovnemu procesu (Dirks & Parks, 2003, str. 286). Da ne 
pride do konfliktnih situacij, se morajo člani skupine med seboj dobro poslušati, 
zagotavljati iskrene povratne informacije in ugotavljati rešitve (Polak, 2007, str. 51‒52). 
Dobra komunikacija v organizaciji omogoča socialno interakcijo med člani in jih povezuje. 
Sodobno urejanje medčloveških odnosov temelji na razumevanju in upoštevanju 
sogovornika, ki je vedno različen, zato je medosebna komunikacija glavna nosilka teh 
procesov. Osredotoča se predvsem na človekov odnos v vseh socialnih razmerjih, kjer je 
cilj bolj uspešno in hitrejše komuniciranje, predvsem pri dvosmernem pretoku informacij. 
(Trček, 1998, str. 59‒63). Glavne sestavine komunikacije so pošiljatelj, sporočilo, 
prejemnik in kontekst oziroma komunikacijski kanal, ki je določena situacija, v kateri 
pošiljamo sporočilo (Brajša, 1993, str. 21).  
Komuniciranje ima zelo velik pomen pri reševanju konfliktov. Odnos se vzpostavlja s 
komunikacijo. Od naše zmožnosti za kakovostno komunikacijo je odločilen naš uspeh 
(Košir, 2001, str. 113 ). Komuniciranje je sredstvo, ki omogoča izmenjavo in posredovanje 
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informacij. Osnova sodelovanja je komunikacija. Na komunikacijo ne smemo gledati le kot 
na izmenjavo besed, temveč tudi kot na izmenjavo energij v medsebojnem odnosu. 
Vsebina, ki jo sporočamo, je odvisna od vrste energije, ki smo jo vložili oziroma od tega, 
ali smo do prejemnika sporočila naravnani pozitivno ali negativno (Božič, 1996, str. 92). 
Ko zaposleni odpravijo predsodke do drugačnih ljudi in jih sprejmejo takšne, kakršni so, s 
tem skrhajo ovire, ki jih sami postavljajo v komunikaciji. Ljudje imajo veliko skupnega, 
celo popolnoma enakega, vendar pa nekatere lastnosti pripadajo le posamezniku 
(Kneževič, 2001, str. 69). Vendar pa močni organizacijski cilji, ki jih vsak zaposleni vzame 
za svoje, delujejo kot imunski sistem, ki preprečuje okužbo s konflikti, ki bi lahko ogrozili 
delovanje organizacije. Če ni skupnega cilja, nastanejo različni cilji, ki so pogosto 
neusklajeni in povzročajo napetosti v okolju. Če hoče biti organizacija uspešna, morajo biti 
vsi zaposleni enako iniciativni in ustvarjalni (Trstenjak, 2001, str. 11‒13). Skupni 
organizacijski cilji nastanejo, ko je vsem zaposlenim pomembno, da nalogo naredijo. To 
pa je, kadar ti vidijo, da jim ta uresničitev prinaša zadovoljstvo. 
Med načine komuniciranja razvrščamo pisno in elektronsko komuniciranje. Pisno 
komuniciranje je v obliki napisanih znakov in njegova vloga je informiranje in sodelovanje. 
Pri elektronskem komuniciranju uporabljamo za prenos informacij informacijsko 
tehnologijo. Med pisne oblike komunikacije z zaposlenimi v organizaciji uvrščamo štiri 
oblike sporočila. To so interna glasila znotraj organizacije, s katerimi vodstvo organizacije 
svojim zaposlenim sporoča najpomembnejše dogajanje v organizaciji. Pogosto 
organizacija uporablja tudi oglasno desko. Na oglasni deski so pripeta vsa javna obvestila, 
včasih tudi voščila in vabila, ki so pomembna za vse zaposlene. Oblika elektronskega 
komuniciranja je tudi elektronska pošta in je namenjena ljudem, ki niso v neposrednem 
stiku. S pomočjo naprav informacijske tehnologije si zaposleni med seboj izmenjujejo 
informacije. Zadnja oblika so spletna stran in spletni sestavki. Spletna stran organizacije je 
namenjena za predstavitev lastnih storitev, dejavnosti in ponudbe ter tudi za obveščanje 
zaposlenih v organizaciji (Kavčič, 2000, str. 48).  
Komunikacija in čustva sta ključnega pomena za razreševanje konfliktov. Brez 
komunikacije in pogovora je nemogoče rešiti konflikte, da ne vplivajo na krhanje odnosov 
med zaposlenimi. Pri vsakem vznemirjenju, kot je lahko konflikt, nas vodijo čustva. Čustva 
je potrebno znati obvladovati, da situacije ne poslabšajo. Če znamo dobro komunicirati in 
obvladovati čustva, potem lahko konflikte konstruktivno rešimo, tako da ostanejo med 
nami zdravi medsebojni odnosi.  
 POSLEDICE KONFLIKTOV 3.2
Pogosto imajo konflikti negativne vplive, vendar pa brez konfliktnih situacij ne moremo 
imeti golobjih in bolj kakovostnih odnosov. Konflikt spodbuja razvoj, zato je določena 
mera sporov v organizacijah in družbi pozitivna (Dečman Drobnjič, 1998, str. 22). Konflikt 
nima le negativnih lastnosti, ima tudi številne pozitivne lastnosti, ki jih lahko uporabimo 
kot priložnost pri ustvarjanju prihodnosti. Konflikti zahtevajo rešitve, lahko pa jih 
potlačimo in se uresničitvi teh ciljev odrečemo (Lipičnik, 1996, str. 38‒39). 
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Lažje se je soočiti oziroma spoprijeti s konfliktom, če se zavedamo možnosti koristi, ki jih 
prinaša tako za posameznika kot tudi za medosebne odnose. Pozitivne koristi so, da se 
ozavestijo problemi v odnosu. V vsakem konfliktu leži problem, ki se ga pogosto niti ne 
zavedamo in ga je potrebno poiskati in rešiti. Mobilizirajo energijo in povečujejo 
motivacijo s soočanjem s problemi. Pri konfliktu nastane energija, ki pa se, žal, 
prepogosto preusmeri v destruktivno ravnanje (npr. prekinitev odnosov). To energijo bi 
lahko preusmerili v konstruktivno delovanje in bi rešili nastale probleme. Pomembno je 
spodbujanje sprememb. V vsakem odnosu in skupini pride čas, ko je potrebno nekaj 
spremeniti (naučiti novih spretnosti in zamenjati stare navade). Konflikt razbija 
monotonost življenja. Konflikti spodbujajo nove interese in soočanje z novimi izzivi. 
Koristni so tudi, ker pripomorejo k ustreznejši rešitvi. Če se drugi ne strinjajo z nami, nas 
to pogosto spodbudi, da svojo odločitev bolj skrbno in podrobno premislimo, poiščemo 
dodatne informacije in odkrijemo nove možnosti. Vedno, ko konflikte potlačimo, se 
pojavijo znova, dokler ne najdemo ustrezne rešitve. Pri reševanju konfliktov pridemo do 
novih spoznanj. Kadar konflikti nastanejo med skupinami, moramo poiskati skupne cilje in 
s tem omogočamo nenehni razvoj ter spremembe. Reševanje konfliktov znižuje napetost 
v vsakdanjih odnosih, ali kaže na probleme. Konstruktivno soočanje s konflikti razreši 
številne majhne napetosti, ki se pojavljajo v medosebnih stikih. Ena od nalog konflikta je 
tudi sproščanje napetosti v sebi. Omogoča spoznavanje samega sebe. Ugotovimo lahko, 
kaj nas spravlja v jezo, strah in žalost ter odkrijemo lastne vzorce odzivanja na napetosti 
in sposobnost obvladovanja čustev. Pripomore k poglobitvi in bogatenju odnosov. 
Razrešeni konflikti utrdijo prepričanje, da je odnos dovolj trden, da zdrži tudi najtežje 
preizkušnje in lahko kljubuje problemom. Pozitivna lastnost konflikta je tudi, da omogoči 
spoznavanje drugih. Ugotovimo lahko, kako se drugi odzivajo na stresne situacije, kakšne 
strategije uporabljajo za dosego svojih ciljev in koliko samoobvladovanja so sposobni. 
Konflikti prispevajo k razvoju posameznika, širijo naše perspektive, znanje in večajo 
sposobnost obvladovanja sebe. Reševanje konfliktov prinaša tudi višjo raven kulture v 
interakciji in omogoča intenzivnejše sodelovanje po razrešitvi konfliktov. S tem pridemo 
do večjega zaupanja drug drugemu ali samemu sebi. Če konflikta ne razrešimo, ne 
moremo zaupati (Pierre & Peppers, 2013, str. 2). 
Pozitivne posledice konflikta v skupinah so, da konflikt oblikuje skupino in jo razmejuje od 
drugih s postavljanjem mej, prispeva k ohranjanju in vzpostavljanju ravnotežja v skupini 
ter omogoča realno merjenje moči med skupinami. Posledično povzroča iskanje 
zavezništev in oblikovanje novih povezav (Kavčič, 1992, str. 13). 
Negativne posledice nerazrešenih konfliktov so različne (Iršič, 2004, str. 103‒109). 
Povzroča upad komunikacije in oslabitev kvalitete odnosa. Če ne komuniciramo, se naši 
odnosi in delovanje skupine poslabšajo. Izogibanje komunikaciji pripelje tudi do večjih 
težav. Zaposleni se v konfliktnem okolju odmaknejo in ne čutijo več povezanosti s 
sodelavci, s tem pa se slabša organizacijska kultura, ki vzpostavlja nekakšna pravila med 
zaposlenimi (Žugaj, 2004, str. 7). Pojavlja se zavrnitev sodelovanja pri delu. Zaposleni 
nočejo sodelovati z zaposlenimi, s katerimi so v konfliktnem odnosu. Pogosto zaposleni 
razmišljajo o zamenjavi službe. Zaposleni, ki se ne počutijo prijetno na svojem delovnem 
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mestu, želijo hitro poiskati drugo delo (Van Tonder, Havenga & Visagie, 2008, str. 386 ‒ 
388). Nerešen konflikt pomeni razpad sistema ali odnosa. Konflikti se bodo pogosto 
ohranjali in ponovno pojavljali ter lahko postanejo vir frustracij in sovražnosti, zaradi 
katerih se odnos slabi ter tudi lahko razpade. Pogosto pride do odsotnosti zaposlenih z 
dela ali pa celo do odhoda zaposlenih iz organizacije (Hodge, 1988, str. 274). 
Zadovoljstvo zaposlenega z delom in organizacijskim vzdušjem je tisto, ki odloča o tem, 
ali bo zaposleni odšel iz organizacije. Pogosto se zgodi, da se nadrejeni začne ukvarjati 
tako s konflikti kot tudi z zadovoljstvom zaposlenih šele, ko posameznik že izrazi željo po 
odhodu (Mihalič, 2006, str. 266‒267). Pojavlja se stagnacija sistema ali odnosa. Če 
konfliktov ne razrešujemo, ali jih vsaj nevtraliziramo, lahko predstavljajo resno oviro pri 
razvoju sistema ali odnosov v organizaciji. Potlačen konflikt lahko pripelje do nasilja in 
zatiranja zaposlenih. Nastajajo izključitve, izobčenje ali razpad skupine. Izobčenje pomeni 
prekinitev komunikacije z določenim članom skupine ali manjšo skupino. Lahko pa skupina 
tudi razpade zaradi nesoglasji. Medskupinski konflikti so v organizaciji pogosti, saj so 
pogosto skupine različne (Hodgson, 1996, str. 207). 
Konflikti lahko posameznikom povzročajo duševne motnje. Nakopičena notranja napetost 
se lahko sprošča v obliki nasilja, neracionalnih izbruhov, nočnih mor, depresije itd. 
Nastanejo tudi psihosomatske bolezni. To so bolezni čustvenega oziroma psihološkega 
izvora, ki imajo fiziološke posledice. Zelo pogosti primeri so čir na želodcu, srčna kap, 
astma, migrene itd. Motnje optimalne interakcije pa zmanjšajo motivacijo in slabšajo 
delovno uspešnost, otežujejo doseganje ciljev in nastane več dela. Pojavi se prenos in 
dezintegracija. Če se konflikti ne razrešijo v skupini, kjer so nastali, lahko vplivajo tudi na 
druge skupine. Druge skupine pa lahko nerešene konflikte od drugod pomagajo reševati 
(terapevtske skupine), jih blažijo (prijateljske skupine), ali zavračajo (poslovni odnosi) 
(Iršič, 2004, str. 103‒109). 
Sodobne organizacije zmerne konfliktne situacije celo spodbujajo, saj te sprožijo 
tekmovalnost med zaposlenimi in konkurenco, kar pa spodbuja večjo učinkovitost dela. 
Določena stopnja konflikta spodbuja boljše rezultate in zmanjšuje skupno mišljenje in 
razbija rutino v delovnih procesih. Rutinsko delo zmanjšuje posameznikov razvoj in 
karierni potencial. Ima negativen učinek na motivacijo in povečuje stres ter frustracije. Te 
negativne emocije vplivajo na napetost v medsebojnih odnosih (Kesting, Smolinski & 
Speakman, 2012, str. 53). Negativna posledica konfliktov med zaposlenimi je tudi 
razpadanje timov. Nerazrešeni spori pripeljejo do izgube energije, zmanjšajo sposobnosti 
presojanja, izgube želje po sodelovanju ali do težav pri usklajevanju dela (Daft, 1986, str. 
440). Komunikacija je tako glavno gonilo tima, zato lahko člani skupine z učinkovito 
komunikacijo odpravijo vse nastale težave in se iz te situacije naučijo vedno nekaj novega 
(Brajša, 1996, str. 107). V timu mora biti vzpostavljeno vzdušje, ki temelji na 
medsebojnem spoštovanju in zaupanju (Mayer, 2001, str. 63). Za delovanje skupine sta 
pomembni popolna odkritost in zaupanje med člani skupine. Negativni učinki konflikta so 
tudi ne komuniciranje zaposlenih, neuslišane individualne potrebe, stagnacija 
ustvarjalnosti zaposlenih, skrhani medsebojni odnosi, višja raven strahu, napetost v 
ozračju in nizka produktivnost (IBECtraining, 2010, str. 2). 
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Kot vsaka stvar imajo tudi konflikti poleg veliko dobrih lastnosti tudi svoje slabe lastnosti 
in posledice. Skupno vsem slabim lastnostim je, da oddaljujejo zaposlene drug od 
drugega in krhajo zaupanje med njimi. Vendar pa je pozitivna lastnost v tem, da v času te 
oddaljenosti zaposleni spoznajo, da je potrebno ustvariti nekaj novega in narediti 




 OBVLADOVANJE IN REŠEVANJE KONFLIKTOV 4
Pri konfliktnih situacijah je pomembno, da jasno izražamo svoje težave, aktivno 
poslušamo sogovornika in ga spodbujamo k jasnemu izražanju mnenj, občutkov in 
mišljenj (Bečaj, 2001, str. 27). Konflikt povzroča razdaljo med odnosi in šele ko ga 
uspemo na neki način obvladati ali razrešiti, si lahko približamo in najdemo zaupanje v 
odnosu. Po uspešno razrešenem sporu so odnosi še trdnejši in boljši kot pred tem. Če 
želimo konflikte uspešno razreševati, jih moramo najprej prepoznati. Prej ko prepoznamo 
spore, lažje bo z njimi upravljati in jih razrešiti (Betetto, in drugi, 2011, str. 26). Glavni cilj 
reševanja konflikta je preprečevanje negativnih posledic, ki bi nastale za organizacijo, pri 
tem pa se upošteva vse dejavnike, ki vplivajo na nastanek konflikta (Lo, 2012). 
Konflikte rešujemo z uporabo različnih orodij, ki jih razvijemo iz svojih izkušenj in z 
učenjem. V primeru, da jih želimo potlačiti, poriniti v ozadje, zanikati, ali se jim 
poskušamo izogniti, pri reševanju konfliktov nismo uspešni (Flajs, 2005, str. 28). Za 
uspešno reševanje so potrebni trud, želje, čas in energija ter dobra mera ustvarjalnosti, 
da si izmislimo nove metode za reševanje. Konflikti, ki niso učinkovito razrešeni, se bodo 
pogosto ponavljali ter postali izvor frustracij in nezadovoljstva (Iršič, 2005, str. 10).  
Vsak konflikt je potrebno nujno obvladovati in reševati hitro, natančno in učinkovito. Čim 
hitreje se bodo zaposleni in vodje začeli ukvarjati s konfliktom, hitreje ga bodo obvladali in 
celo rešili.  
 OBVLADOVANJE KONFLIKTOV 4.1
Obvladovanje konfliktov ne pomeni ustavitev ali zadušitev konfliktov, ampak pomeni, da 
preusmerimo energijo v pozitiven izid. Konflikti v organizaciji niso ne dobri, ne slabi. Če bo 
konflikt funkcionalen ali ne, je odvisno od njegove ravni oziroma stopnje. V organizaciji 
naj bi prevladovala optimalna raven konflikta, saj le-ta pozitivno vpliva na raven 
uspešnosti in učinkovitosti.  
Kadar je v organizaciji prisoten zdrav, zmeren konflikt, nastanejo hitre in kreativne 
prilagoditve spremembam okolja, inovacije in spremembe dela ter se učinkovito iščejo 
rešitve. Organizacije pogosto tudi spodbujajo konflikte, namesto da samo iščejo načine, 
kako jih preprečevati. Pogosto je mirno ozračje znak, da s poslovanjem ni vse v redu. Za 
uspešno poslovanje potrebujemo zmerni konflikt (Bernik, 2000, str. 130). Zelo pomembno 
je, da konflikte poskušamo obdržati v mejah in jih obravnavati kot začimbo organizacije. 
Pogosti spori v organizaciji zmanjšujejo lojalnost zaposlenih v organizaciji (Okpamen, 
2013, str. 53). Konfliktom v večjih organizacijah se je težko izogniti, predvsem zaradi 
tega, ker zaposleni pogosto delajo v skupinah. Potrebno je, da te skupine poskušajo že 
znotraj vseh udeležencev obvladovati konflikte. Intenzivnost konflikta je odvisna od 
raznolikosti zaposlenih, ki sestavljajo kolektiv (Tjosvold, 2008, str. 19). 
Previsoka oziroma prenizka raven konflikta vpliva negativno ali disfunkcionalno. Prenizko 
raven konflikta je potrebno stimulirati, da doseže polne koristi iz njegovih funkcionalnih 
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lastnosti. Organizacija lahko v nasprotnem primeru začne stagnirati, ker se dogaja 
premalo sprememb, premalo novih idej in spodbud v delovnem timu (Kobolt & Žižak, 
2010, 154). Konflikte je potrebno omejiti, kadar je njihova raven previsoka, ker so 
posledice razdor in kaos ter povzročajo destruktivne reakcije. Najbolj kritični so intenzivni 
medosebni konflikti. Dlje kot so prisotni, bolj postanejo nasprotne strani razdiralne in 
razvije se vedenje, ki ga imenujemo konfliktna spirala. Konfliktna spirala pomeni, da se 
udeleženci konflikta izčrpavajo z medosebnimi napadi, vzrok konflikta pa je čisto pozabljen 
(Iršič, 2004, str. 118‒119).  
Vodje morajo znati oceniti, ali so konflikti v organizaciji optimalni, previsoki ali prenizki ter 
morajo ustrezno ukrepati. Pomembno je, kdaj konflikte zaznamo, prepoznamo in do 
določene mere toleriramo. Ti pragi so različni pri različnih ljudeh, npr. nekoga spravi v 
travmo tudi rahlo vpitje. Poznamo tri prage (Iršič, 2004, str. 118‒119):  
‒ prag zaznavanja ‒ je tisti prag, na katerem se začne naš odziv na konflikt. Pogosto 
je spontan, ali pa se ga zavedamo le delno; 
‒ prag prepoznavnosti ‒ je tista stopnja konflikta, na kateri se lahko na ta konflikt 
zavestno odzovemo. Čim višji imaš prag prepoznavnosti konfliktov, manjša je 
sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov. Prav zaradi tega si ljudje 
zatiskajo oči pred konflikti, saj naj bi prinašali bolečino, napetost in nemoč ter jih 
ne želijo prepoznati. Čim prej prepoznamo konflikt, tem bolje lahko rešimo 
probleme in s tem ohranimo sodelovanje; 
‒ prag tolerance ‒ pomeni, koliko napetosti oziroma kako intenziven konflikt smo še 
sposobni zdržati tako, da ohranimo konstruktivnost svojih reakcij. Če konflikta ali 
napetosti ne moremo trpeti, ga ne moremo rešiti. 
Konflikti nastanejo zaradi različnih okolij in fizioloških ter psiholoških dejavnikov. 
Učinkovito reševanje sporov je v pomoč nadrejenemu, da ohrani dobre odnose s svojimi 
zaposlenimi (Don Murray & Associates, 2006, str. 1‒3). Z zaposlenimi mora vodja že v 
zgodnji fazi reševati odprta vprašanja na delovnem mestu. Ti bodo bolj zadovoljni in bolj 
motivirani za delo, če bodo upoštevani (Fair Work Ombudsman, 2013, str. 1). Premišljen 
vodja upoštevajo, koliko časa, truda in denarja vlagajo v konflikte in se z njimi ukvarjajo. 
Če organizacija še nima formalnega sistema reševanja sporov, je potrebno sistem 
upravljanje preučiti in zagotoviti smernice reševanja, ki jih poznajo vsi zaposleni, saj 
izboljša organizacijsko učinkovitost in doda gospodarsko vrednost (Barrister Ebe, Iyiola & 
Osibanjo, 2014, str. 76). Dobro je, da zaposleni naredijo svoj plan reševanja konfliktov. 
Zaposleni zapišejo korake vedenjskega procesa, kadar konflikti izbruhnejo. Pomembno je, 
da zaposleni prepoznajo svoja čustva ob konfliktih in kaj jim ta povzročajo. V konfliktni 
plan zapišejo tudi svoje misli, ki se jim porajajo ob konfliktnih situacijah in nato zapišejo 
korake svojega vedenja, kadar izbruhne konflikt (The foundation coalition, 2016, str. 4). 
Vodja mora biti usposobljen za obdelavo težkih pogovorov z zaposlenimi in imeti jasno 
izklesan postopek v primeru sporov za reševanje konflikta. Uporabiti mora zunanjo 
pomoč, kadar je potrebno spodbujati odprto izražanje mnenj. Priznavati mora pomen 
čustev, ki jih imajo zaposleni, in poslušati, kaj imajo ljudje za povedati. Osredotočiti se 
mora na interese zaposlenih (ACAS, 2014, str. 13). 
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Za učinkovito zmanjšanje konfliktnih situacij v organizaciji je potrebno, da so člani 
organizacije soodvisni. Kadar je uspešna organizacija, je uspešen tudi posameznik. 
Potrebno je sprejemati in spodbujati različne ideje zaposlenih. Vsak posameznik vidi 
določeno stvar s svojega zornega kota. Zaposleni morajo vsakodnevno delovne procese 
medsebojno usklajevati. Imeti morajo veliko razumevanja, dobro se morajo poslušati in 
medsebojno zaupati. Bolj ko si ljudje zaupajo, bolj sproščena je komunikacija v 
organizaciji (Velikonja, 2001, str. 41‒43). 
Smernice za obvladovanje konfliktov so razvijanje sposobnosti za konflikt (gre za 
pridobljeno, naučeno sposobnost posameznika, da zazna in prepozna konflikt ter se z njim 
sooči), osveščanje in večanje razvidnosti (komuniciranje omogoča boljšo razvidnost in 
odkrivanje konfliktov in njihovo reševanje. Osveščenost pa je potencialna sposobnost, da 
se člani lotijo samoanalize) ter ohranjanje konstruktivnosti (pomeni vedenje, ki vodi k 
izboljšanju ali optimizaciji interakcije, ali jo ohranja na visoki ravni in je v veliki meri 
odvisna od praga tolerance) (Iršič, 2004, str. 144‒147). Pogoji, ki jih je potrebno sprejeti, 
da obvladujemo konflikte, so pripravljenost priznati obstoj konflikta, odprta komunikacija 
in ukvarjanje s konflikti tako, da se v okolju medsebojno spoštujejo. Obveznosti morajo 
temeljiti na sistemu pravičnosti. Nujno je izobraževanje vseh udeležencev obvladovanja s 
konflikti. Proces obvladovanja s konflikti se mora razviti tako, da sodelujejo vsi udeleženci 
in pri tem je pomembna zainteresiranost udeležencev, da proces upravljanja s konflikti 
dejansko izvedejo (Reister Conard, Franklin, Rothschild & Diehl Vandecaveye, 2002, str. 
3). 
Za obvladovanje konfliktov potrebujemo sposobnost poslušanja in besedno razumevanje 
sogovornika. Pomembna je prilagodljivost in ustvarjalno odzivanje na ovire. Potrebno je 
obvladovanje sebe in svojih čustev ter občutek zadovoljstva ob izpolnitvi nalog. Pri tem ne 
gre brez sodelovanja in timskega dela s spretnim reševanjem konfliktov med člani skupine 
in organizacijske učinkovitosti ter sposobnosti vodenja (Goleman, 2001, str. 15–25). Pri 
preprečevanju konflikta uporabljamo določena pravila. Najprej moramo biti prepričani, da 
so nam medsebojni odnosi prioriteta. Sodelavce obravnavamo mirno in jih spoštujemo ter 
smo v odnosu z njimi vljudni. Problem obravnavamo ločeno od osebe, da tako ne 
poškodujemo delovnih odnosov. Pozorno prisluhnimo in poskušajmo razumeti stališče 
drugih. Najprej poslušamo in nato govorimo. Skupaj z vsemi udeleženci raziščimo in 
sprejmimo cilje za reševanje problemov in bodimo odprti za nove predloge in mnenja 
(Campbell, 2003, str. 2). 
Vsak postopek obvladovanja mora biti skladen s poslanstvom in vrednotami organizacije. 
Obvladovanje konfliktov je ponovno vzpostavljanje nadzora nad situacijo in izbiro 
primernega odziva v določeni konfliktni situaciji. Obvladovanje lahko pomeni tudi, da 
konflikt opustimo, se prilagodimo, vsilimo svoje, ali sklenemo kompromis (Erić, 2010, str. 
3). 
Pri obvladovanju konflikta je pomembno, da vodja pozna in ve, kako se bo odzval na 
nastali konflikt v organizaciji. Pripravljene mora imeti vse tehnike, ki bi umilile nastalo 
konfliktno situacijo.  
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4.1.1 SKLOPI TEHNIK ZA OBVLADOVANJE KONFLIKTOV 
Sklopi tehnik, ki se jih uporablja za obvladovanje konfliktov, so ohranjanje sodelovanja, 
akomodacija in tehnike širjenja informacijskega prostora (Iršič, 2004, str. 133‒167). Prva 
tehnika je ohranjanje sodelovanja, ki vključuje konstruktivno sporočanje. Pomembno je 
sporočanje o sebi in izražanje naših želja. Vse mora biti povedano v pozitivnem duhu, da 
lahko izvedemo spremembe. Oblika konstruktivnega sporočila se kaže v obliki stavka npr. 
kadar …, se počutim …, raje bi … Za ohranjanje sodelovanja je potrebno tudi poslušanje 
in potrjevanje. Potrebno je, da tisti, ki posluša povedano, predano posluša in potrjuje ter 
se ne odziva defenzivno (prekinja, se pritožuje in ne sprejema odgovornosti) (Strojin, 
1992, str. 39). Pogosto je potrebno preverjati razumevanje in razjasnjevati besede, saj 
zaradi napačnih oziroma nepopolnih informacij lahko pride do konflikta. Pri ohranjanju 
sodelovanja je potrebno v primeru, da se kdo od udeležencev vznemiri, pomiriti situacijo 
npr. tako, da znižamo glas, upočasnimo hitrost govora, ali si vzamemo kratek premor. V 
sklopu približevanja je pomembno tudi obvladovanje jeze. To pomeni, da izbiramo, kako 
se bomo na našo jezo odzvali ‒ lahko drugi strani sporočimo, da smo jezni, vprašati se 
moramo, kaj nam to čustvo sporoča, kaj želimo z jezo doseči, počakajmo, da napad jeze 
mine in preusmerimo misli na drugo dejavnost. Jeza je tudi energija, katero lahko 
preusmerimo v druge dejavnosti (pospravljanje itd.) (Iršič, 2004, str. 133‒167). 
Drugi sklop tehnik je akomodacija. Akomodacija je odpravljanje neusklajenosti tako, da ne 
ovira več delovanja sistema, ne da bi morali bistveno spreminjati sistem. Konflikt se lahko 
akomodira s podreditvijo, kompromisom, s prevlado, umikom in skupnim reševanjem. V 
različnih situacijah uporabimo različne načine reševanje konfliktov. Pomembno je, da pri 
stvareh, ki nam pomenijo veliko, ne popuščamo. To ne pomeni, da moramo svoje interese 
uveljavljati na vsak način, poskusiti moramo se uskladiti z drugimi. Imamo veliko načinov 
odzivov na konflikte; ti so izglajevanje, umik, prevlada, kompromis in razreševanje.  
Izglajevanje nastane, kadar osebni interesi niso toliko pomembni, ampak je pomemben 
dober odnos oziroma vzdušje. V tem primeru se zaposleni pogosto izogibajo konfliktom, 
kadar pa do prepira pride, ga poskušajo umiriti. Prizadevajo si za mir in dobre odnose. 
Umik je, ko osebni interes in niti odnosi niso pomembni za posameznika. Ob prvi napetosti 
se bi hitro odmaknili od konfliktne situacije. Umik je lahko fizični ali psihološki (odstopi od 
problema). Gre za pasivno reševanje konfliktov, kjer je veliko popuščanja in prilagajanja 
(Gelfand, Keller, Leslie & de Dreu, 2012, str. 113). Prevlada je, kadar so osebni interesi 
zelo pomembni, odnos in interesi drugega pa ne. Gre za tekmovalnost. Posameznik 
poskuša uveljaviti svoje mnenje in pogosto ne želi izgubljati časa z iskanjem drugih 
alternativ. Tak človek deli ljudi na zmagovalce in poražence ter rad tekmuje. Verjame, da 
je pravilen le en pogled na svet, in sicer tisti, ki ga ima sam. Kompromis nastane, kadar so 
tako osebni interesi kot interesi drugega pomembni do določene mere. Posameznik po 
navadi ni pripravljen vložiti veliko časa v iskanju rešitve, želi pa priti do rešitve, ki bi bila 
bolj ali manj sprejemljiva za vse. Zaveda se pomembnosti medosebnih odnosov. Takšni 
ljudje menijo, da je najboljše, da vsak delno popusti, znajo se pogajati in hitro najti 
rešitve za probleme. Razreševanje oziroma sodelovanje je, ko so lastni interesi in interesi 
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drugega ter odnosi zelo pomembni. Posameznik si prizadeva poiskati optimalno rešitev in 
aktivno posluša mnenje vseh udeleženih. V proces iskanja take rešitve je pripravljen vložiti 
veliko energije in časa. Razreševalci verjamejo v sodelovanje in izobilje. Verjamejo, da se 
najdejo rešitve s sodelovanjem ter brez odrekanja. Prepričani so, da so konflikti vir 
izboljšav in razvoja. Pri sodelovanju gre za odprt in odkrit pogovor (Gelfand, Keller, Leslie 
& de Dreu, 2012, str. 113). Mumel (2008, str. 345‒348) navaja pet načinov reševanja 
konfliktov. Prvi je izogibanje, ki se pojavi, kadar je pripravljenost za zadovoljevanje lastnih 
potreb in potreb drugih majhna. Naslednji je prevlada, ki se pojavi, kadar ima ena stran 
močan interes za zadovoljitev svoje potrebe in druga stran šibak interes. Nato je 
prilagajanje, ki se pojavi, kadar je naša potreba po zadovoljevanju šibka, potreba po 
zadovoljevanju potrebe pri drugih udeležencih pa je močna. Način za reševanje konfliktov 
je tudi kompromis. Ta pomeni, da vsaka stran na enem področju popusti, da pridobi 
drugje. Noben sodelujoči v prepiru ne dobi vsega, kar si želi, kljub temu je rešitev taka, 
da so lahko zadovoljni vsi. Zadnji način reševanja pa je sodelovanje ali boj. Če udeleženca 
verjameta, da je možen dogovor, sodelujeta v smeri skupne rešitve, če pa sta udeleženca 
prepričana, da dogovor ni možen, je alternativa borba. Ob skupnem reševanju problema 
odkrito obravnavamo spore in poskušamo poiskati rešitev, ki bi kar najbolje zadovoljevala 
vse vpletene v konflikt. Ta način uporabljamo, kadar imajo vpletene strani skupne cilje, ne 
strinjajo pa se samo glede različnih poti za doseganje skupnih ciljev (Možina, in drugi, 
1994, str. 650). 
Tretji sklop pa so tehnike širjenja informacijskega prostora. Med te tehnike spadajo 
različni načini. Prvi je prisotnost tretje osebe. Tretja oseba aktivno ne vpliva na potek 
interakcij, vendar že njena prisotnost vpliva na način interakcije med udeleženci konflikta, 
ker je bolj konstruktivna. Drugi način je govorjenje tretji osebi, saj v splošnem govorimo 
bolj umirjeno in spoštljivo osebi, ki ni v konfliktni interakciji z nami. Tretji način je pisanje 
pisma o tem, kaj želimo povedati ‒ pri pisanju se umirimo oziroma se zmanjša jeza, ki jo 
čutimo ter pri tem bolj jasno izrazimo, kaj si želimo in kakšna so naša stališča, in zadnji 
način je pomoč mediatorja. Mediator mora biti nepristranski, skrbi za proces in ne za 
vsebino. Skrbi, da je komunikacija konstruktivna in da je med pogovorom spoštljivo 
vzdušje. 
Mediacija je poseben sklop tehnik obvladovanja konfliktov, ki jo bomo podrobneje opisali. 
Je nova metoda, s katero bi vodje in zaposleni lahko reševali konflikte na delovnem 
mestu. S pomočjo veščin mediacije bi se zaposleni znebili strahu, stresa in dvomom, 
povezanih s konflikti med zaposlenimi. Pri tej metodi se lahko komunikacija in 
razumevanje med zaposlenimi poveča, hkrati pa zaposleni dojemajo konflikte tako, da ne 
vplivajo na njihove vsakodnevne aktivnosti na delovnem mestu. Številni voditelji so "talci" 
svojih notranjih strahov in negativnih čustev, kadar gre za reševanje konfliktnih situacij. 
Pogosto ne vidijo svetle točke pri reševanju konfliktov (Kohlrieser, 2007, str. 2). 
Delovno okolje mora biti dovolj zrelo, da se spopade s konflikti ter da se izogne jeznemu 
in strupenemu vedenju udeležencev konflikta za voljo boljšega razumevanja. Okolje mora 
spodbujati, da se premaknejo iz konflikta v bolj učinkovito in produktivno stanje. Ključno 
vlogo pri razreševanju konfliktov in mediaciji ima tudi vodja. Pogosto so te naloge 
 
24 
nelagodne, vendar si morajo vodje prizadevati in skušati konstruktivno rešiti konflikte. 
Vodja mora biti strpen do konfliktov in mora hitro prepoznati konflikte med zaposlenimi. 
Le-ta ima sposobnost vplivati na sodelavce in jih mora spoštovati (CUNA, 2014, str. 13). 
Znati jih mora motivirati, spodbujati in usmerjati k želenim ciljem. Vodja je tisti, ki 
sodeluje in najbolje pozna svoje podrejene, ter je tisti, ki mora poskrbeti za ugodno 
vzdušje v organizaciji (Adizes, Možina, Milivojević, Svetlik & Terpin, 1996, str. 91). Metoda 
mediacije zavrača konfliktno naravnanost vpletenih v problem in spodbuja sodelovanje 
kljub konfliktu, ki ni obravnavan kot posledica zlonamernosti drugega, ampak kot skupen 
problem, ki ga je potrebno rešiti (Iršič, 2010, str. 13). 
Za mediacijo je značilna sporazumna rešitev, ki je usmerjena v prihodnost. Pomembno je 
tudi pospeševanje pogajanj in ustvarjanje varnega pogajalskega okolja kot tudi pogled 
moči strankam. Ključne značilnosti postopka pa so zaupnost postopka, nepristranskost 
mediatorja in načelo prostovoljnosti (Šetinc Tekavec, 2002, str. 23‒28). Mediacija pomeni 
postopek, v katerem stranke prostovoljno s pomočjo nevtralne tretje osebe (mediatorja) 
skušajo doseči mirno rešitev spora, ki izvira iz ali je v zvezi s pogodbenim ali drugim 
pravnim razmerjem, ne glede na to, ali se za ta postopek uporablja izraz mediacija, 
konciliacija, pomirjanje, posredovanje v sporih ali drug podoben izraz (ZMCGZ, 3. člen). 
Mediacija je postopek, v katerem nepristranska oseba pomaga pri konfliktu, da raziščejo 
in razumejo medsebojne razlike ter jih, če je to možno razrešijo. Udeleženci spora, in ne 
mediator, so tisti, ki odločajo o pogojih sporazuma (Crawley & Graham, 2002, str. 17). 
Mediacija pomeni tudi reševanje sporov, kjer stranki sami najdeta sporazumno rešitev. 
Mediator pa je tisti, ki pomaga, da najdeta skupne interese in posledično rešitve, ki so 
sprejemljive za oba (Jehn, Rupert & Nauta, 2006, str. 97).  
Cilj mediacije je, da vse strani spora zmagajo in razrešijo, ali pa vsaj razumejo 
nepomembnost konflikta in prebrodijo zamere za dobrobit medsebojnih odnosov. 
Temeljna pravila mediacije so dostojanstvo in spoštljivost, poslušanje tistega, ki govori, 
enakopravnost v pogovoru, odsotnost nasilja, sovražnosti, groženj in žalitev (Iršič & 
Lenarčič, 2007, str. 17). Prednosti mediacije z zunanjim izvajalcem v organizaciji so, da 
nevtralno opravi nalogo rešiti konflikt v organizaciji, pripomore k zastavljanju jasno 
zastavljenih ciljev in njihovim doseganjem, izvaja lahko skupinske mediacije, kadar pade 
produktivnost zaposlenih, izvaja se lahko tudi individualno, ko ena oseba potrebuje pomoč 
pri reševanju spora, zagotavlja pravične in uravnotežene rešitve in zagotavlja 
usposabljanje obliki seminarjev in delavnic za preprečevanje konfliktov na delovnem 
mestu (Peterson & Hanna, 2006, str. 8). 
Prednosti mediacije na delovnem mestu so (Crawley & Graham, 2002, str. 19‒20): 
‒ zmanjšuje cene konfliktov ‒ z mediacijo se zmanjša stres, privabi se zaposlene 
ponovno na delo in ohranili sodelovanje ter dobro vzdušje; 
‒ usmerja konflikte stran od formalnih postopkov ‒ kjer imajo na razpolago 
mediacijo, se sodelavci ne odločijo za formalno pot razreševanja; 
‒ ponovno vzpostavi odnosov na delovnem mestu ‒ gradi se razumevanje in 
uspešne odnose ter preusmerja ljudi k njihovim ključnim nalogam; 
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‒ izboljšuje komunikacijo ‒ zaposleni bolje razumejo drug drugega, razumejo, kaj se 
od njih zahteva in zakaj so se v preteklosti dogajale neprijetne stvari; 
‒ stimulira zdrave spremembe in izogibanje stagnaciji ‒ mediacija zmanjša strah 
pred novostmi; kadar se ljudje počutijo dovolj varne, da spregovorijo in izrazijo 
svoja mnenja; kadar zaposleni slišijo, zakaj je sprememba tako pomembna, 
postanejo manj občutljivi in se znajo s spremembami spopasti; 
‒ spodbuja dostojanstvo na delovnem mestu -‒mediacija se osredotoča na določeno 
vedenje, povezano s predsodki, diskriminacijo in zatiranjem, ter ustvarja okolje, v 
katerem so ljudje zmožni rešiti tovrstne zadeve s pogovorom; 
‒ povečuje razumevanje, kako preprečiti drage spore ‒ mediacija je učinkovita tudi 
pri reševanju organizacijskih težav, npr. kadar vloge niso jasne, ali kadar rezultati 
ne ustrezajo pričakovanim; 
‒ izboljšuje načine razreševanja konfliktov pri zaposlenih ‒ zaposleni se pri tej 
metodi naučijo najprej poslušati in razumeti nasprotnika, šele nato je možno 
razrešiti nesoglasja. 
Pozitivne lastnosti mediacije so tudi hitrejše reševanje sporov, večja zaupnost, prihranek 
pri stroških, boljše razumevanje udeležencev, zmanjšanje sovražnosti, prilagodljivost in 
možnost sodelovanja strank (Sekirnik & Biloslavo, 2009, str. 230). 
Mediacijski postopek je sestavljen iz štirih faz (Pel, 2010, str. 143‒144): 
‒ začetna faza – v tej fazi mediator strankam predstavi pravila in glavne značilnosti 
mediacije. Pogovori se o vlogi vsake stranke in tako preveri, ali je mediacija prava 
metoda ta razrešitev sporov; 
‒ raziskovalna faza – mediator v tej fazi ugotavlja cilj in razloge, zakaj stranki svojih 
težav nista mogli rešiti sami. Skuša tudi prepoznati njuni stališči; 
‒ faza pogajanj – v tej fazi se predlagajo možne rešitve s strani udeležencev in 
nastane seznam možnih rešitev; 
‒ Zaključna faza – mediacija se lahko zaključi na tri možne načine, in sicer stranki 
lahko dosežeta sporazum, se delno dogovorita, ali pa se mediacija konča tudi brez 
dogovora.  
Iršič (2009, str. 10) proces mediacije razdeli na začetno, jedrno in zaključno fazo. Začetna 
faza opredeli definicijo problema, jedrna faza raziskuje problem in zaključna faza rešuje 
težave in sklepa dogovore. Osrednji del je jedro mediacije, ki zajema poslušanje dejstev in 
čustev. Ker mediacija ni psihoterapija, mediator čustvom dopušča le do točke, ko je 
pogovor še konstruktiven za določanje dogovorov (Prgić, 2010, str. 60). 
Po končanih fazah mediacije in ko udeleženci konflikta najdejo najboljšo rešitev za nastali 
problem, je dobro, da udeleženca rešen konflikt proslavita. Nič ni narobe, če rešitev 
uničujočega spora proslavita s kosilom ali večerjo. To je pomembna gesta, kjer čestitamo 
sebi in nasprotnemu udeležencu. Uporaba tega orodja na splošno zahteva spremembo 
starih vedenjskih vzorcev (Berman, 2008, str. 1). 
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Preden poskušamo stopiti s kom v konflikt, se je potrebno zavedati, da moramo z drugimi 
biti strpni. Spoznati moramo, da obstaja več resnic in da smo vsi različni tako v stališčih 
kot tudi delovanju, saj prihajamo iz različnih okolij. Z mediacijo lahko obvladujemo 
konflikte, če so vsi udeleženci strinjajo z uporabo te metode. 
4.1.2 STRATEŠKO OBVLADOVANJE KONFLIKTOV  
V stresnih situacijah so naši odzivi na konflikt spontani, vendar lahko s strogo disciplino 
našo strategijo spremenimo. Tako strateško obvladovanje vključuje spreminjanje 
vedenjskih, čustvenih in miselnih vzorcev, spreminjanje sistema in spreminjanje teritorija. 
Vedenje, čustva in misli so neločljivo povezani. Naše razumevanje situacije pogosto določa 
naš čustveni odziv in posledično vedenje. Če želimo to spremeniti, je potrebno k temu 
pristopiti celostno. Za uspešnost posameznika in organizacije je pomembno, da znajo 
zaposleni obvladovati čustva in svoje miselne navade (Goleman, 1997, str. 53). Potrebno 
je najti boljše vzorce vedenja pri konfliktih, vendar jih moramo dobro utrditi, tako da 
postanejo avtomatični. Zelo koristna je ponovitev interakcije na bolj funkcionalen način, 
ko se stari vzorec ponovi. Novo obliko odziva lahko vadimo sami, z drugo osebo ali z 
osebo, s katero smo v konfliktu (Anderson, 2007, str. 190‒204).  
Za uspešno spreminjanje čustvenih vzorcev je potrebno, da jih najprej odkrijemo oziroma 
se jih zavedamo ter ugotovimo, kaj želimo natančno spremeniti. Vprašati se moramo, 
kako se počutimo in kako bi želeli, da se počutimo v določeni konfliktni situaciji. Ne 
moremo spremeniti le čustvenega odziva, ker so čustva povezana z mislimi, vedenjem in 
situacijo. Vsak zaposleni mora biti odgovoren za svoja čustva in za način odzivanja na njih 
(Weisinger, 2001, str. 19). 
Tehnike spreminjanja sistema so naslednje; najprej je potrebno izraziti željo za 
spremembe. Potrebno je povedati, kaj si res želimo, tako da bodo drugi jasno razumeli, 
nato moramo navesti predloge in poiskati možnosti za rešitve, pridobivati nova znanja, 
analizirati zapisane prepire (zapis poteka pogovora). Na koncu naredimo reorganizacijo 
sistema. Pogosto prihaja do nepotrebnih konfliktov prav zaradi neustrezne ali pomanjkljive 
organizacije sistema. Uspešna pa je tudi tehnika, ko spreminjamo teritorij. Določene 
konflikte lahko razrešimo že s tem, ko razširimo, ali ustvarimo skupni teritorij, npr. ko se 
dva sodelavca prepirata, kateri projekt je bolj primeren za izvedbo, lahko damo možnost 
obema idejama (Anderson, 2007, str. 206‒215). 
Obvladovanje konfliktov bi moral biti stalni proces v vsaki organizaciji. Vsaka organizacija 
bi morala narediti svoj proces, ki bi določal, kako konflikte preventivno preprečiti z 
različnimi metodami in udejstvovanji.  
 REŠEVANJE KONFLIKTOV 4.2
Reševanje konflikta terja precej več časa, energije in napora zaposlenih, vendar pogosto 
pripelje do kakovostnih rešitev, ki naj bi bile najboljše za vse strani. Vsak od udeležencev 
spora ohrani lastne interese in tudi dober odnos. Najboljši način reševanja konfliktov je 
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sicer preventivno delovanje zoper njih, če pa že nastanejo, jih je najbolje zatreti čim 
hitreje. 
Slika 1: Uspešna rešitev konfliktov 
 
Vir: Lipičnik in Mežnar (1998) 
V organizaciji pogosto nastanejo problemi. Problem je stanje, ki se razlikuje od želenega, 
ne da bi za to imeli jasno vnaprejšnjo predstavo o tem, kako bomo želeno stanje dosegli. 
Reševanje problemov pa je zavesten miselni proces, usmerjen k doseganju želenega 
stanja, čeprav ne vidimo očitne rešitve (Turk, 2007). Pomembna je jasna ugotovitev, kaj 
je problem, oziroma da ugotovimo razliko med dejanskim in želenim stanjem in potem 
iščemo rešitve. Rešeni konflikti povečujejo zadovoljstvo na delovnem mestu, kot tudi 
povečujejo pripadnost zaposlenih k organizaciji. Pri reševanju problemov je pomembno, 
da presežemo običajne vzorce mišljenja. Reševanje problemov in konfliktov je sestavni del 
vsake komunikacije. Ni komunikacije, ki bi bila brez problemov in konfliktov. Kdor zna 
komunicirati, zna tudi reševati probleme in konflikte, ki v komunikaciji nastajajo (Brajša, 
1983, str. 118). 
Konflikt poskušamo rešiti s prilagajanjem in odpravljanjem nasprotij, ne pa da želimo za 
vsako ceno zmagati z lastnimi interesi. Prijetne medsebojne odnose v organizaciji je 
potrebno ustvariti z vzgojo in izobraževanjem, katerih cilj naj bi bil pripraviti zaposlene na 
konstruktivni in učinkovit način reševanja konfliktov na delovnem mestu (Graham Scott, 
2008, str. 1‒3). Prvi korak pri reševanju konflikta na delovnem mestu je, da poskušamo 
razumeti stališča druge osebe. Poskušajmo biti razumni, spoštljivi in vljudni, ali vsaj 
nevtralni v vseh svojih odnosih. Racionalno obnašanje morda spodbudi drugo osebo, da 
ustrezno ukrepa. Zgolj spremeniti svoje vedenje ni dovolj, ampak je potrebno obvladovati 
svoje misli (Homewood Human Solutions, 2012, str. 2).  
Za uspešno ravnanje s konflikti mora organizacija najprej sprejeti naslednja dejstva, da je 
konflikt normalen, mnogokraten proces; za konflikt so odgovorni vsi udeleženci; spore 
moramo razumeti, reševanje je možno samo z interakcijo vseh udeležencev; komunikacija 
in motivacija sta pomembna procesa konflikta; konflikt je koristen, če je omejen (Nastase, 
2009, str. 8). 
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Vzroki za reševanje konfliktov so, da ozavestimo probleme in poiščemo ustreznejše 
rešitve, s tem pa spodbujamo spremembe in omogočamo boljše poznavanje sebe in 
drugega. Prispevajo k širjenju znanja, poglabljajo razumevanje sveta in življenja. 
Omogočajo nadaljnjo tesno sodelovanje, prinašajo višjo raven kulture in večje zaupanje 
tako sebi kot drugim. Pomen razreševanja konfliktov je nujen. Če se konfliktom 
izogibamo, se bodo pogosto pojavljali in postali vir frustracij ter sovraštva. Poslabšuje se 
vzdušje in upada komunikacija. Medsebojni odnosi ne morejo napredovati. Nastaja motnja 
optimalnega delovanja posameznikov in stres, ki lahko prispeva tudi k nastanku duševnih 
in psihosomatskih motenj. Pogoji za konstruktivno reševanje konflikta so takrat, ko je 
obojestranska pobuda za reševanje konfliktov in ko je volja za sprejemanje novosti ter 
obstaja vztrajnost in odločnost. Izogibati se je potrebno reševanja konflikta v razmerju 
zmaga : poraz, pomembno je razumevanje narave konflikta (Lamovec, 1991, str. 116‒
120). 
Za uspešno reševanje konfliktov je potrebno, da konflikt opredelimo, zberemo vse možne 
rešitve (možganska nevihta), preverimo in izberemo najboljšo rešitev ter naredimo načrt 
(kdo, kdaj, kako bomo izpeljali dejavnost). Načrt uresničimo ter spremljamo celoten 
proces (je problem izginil, je stanje enako kot prej, se je položaj poslabšal) (Andragoški 
center Slovenije, 2010, str. 5). 
Pogoji za reševanje konfliktov po Reec in Brandt (1999, str. 6‒8) so: 
‒ zaupanje ‒ o zaupanju govorimo, kadar ena oseba popolnoma verjame v osebnost 
druge; 
‒ razkrivanje udeležencev v konfliktu ‒ če razkrije sebe, omogočamo natančnejše 
komuniciranje. Skozi razkrivanje tvegamo, da nas bo druga oseba prizadela ali 
zavrnila; 
‒ natančno zaznavanje -‒ zaznavanje ni natančno, če udeleženca uporabljata dvojna 
merila, ali če gledata črno-belo; 
‒ spodbujanje sodelovanja ‒ sodelovanje in skupno reševanje konflikta pripomore k 
čim hitrejši rešitvi; 
‒ resnicoljubno in učinkovito komuniciranje ‒ aktivno obojestransko komuniciranje in 
odkritost omogočata učinkovitejše reševanje konfliktov. 
Konflikt je konstruktiven, kadar je odnos po konfliktu močnejši in se udeleženca po 
konfliktu bolje razumeta, obstaja večja pripravljenost za zadovoljitev potreb drug drugega, 
obstaja večje zaupanje in nastanejo bogatejše perspektive (McConnon & McConnon, 
2008, str. 45). Za konstruktivno reševanje je potrebno, da se konflikte naučimo čim 
hitreje opaziti. Če konflikt opazimo, še preden se poglobi, ga tudi lažje razrešimo. 
Ključnega pomena poleg tega, da opazimo konflikt, je obvladovanje konfliktov. Anderson 
(2007, str. 34‒71) določa smernice za reševanje konfliktov. Poudarja zavezništvo, kar 
pomeni, da se udeleženci konflikta skupaj borijo za odnos in ne drug proti drugemu. 
Skupaj iščemo načine, kako bi bolje odreagirali. Pomembno je upoštevanje različnosti. 
Vsak človek je enkraten. Lahko smo v mnogih stvareh podobni, ampak se v mnogih 
stvareh tudi razlikujemo. Zelo pomembno je, da prevzemamo odgovornost, kar pomeni 
odkrivanje težav in iskanje rešitev, ne pa dokazovanje krivde drug drugemu. Zelo 
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pomembna je tudi komunikacija. Če prekinemo komunikacijo, lahko pri tem sebe vidimo 
kot žrtev, druge kot storilce. Če komunikacije ne moremo vzdržati, naredimo 20-minutni 
premor. V tem času se naš organizem umiri. Ključen korak je stabilizacija interakcije, kar 
pomeni zmanjšanje hitrosti odzivanja in preverjanje dogajanja. Naši odzivi na predmet 
konflikta niso nujno pravilni, zato je potrebno preverjati, ali smo dogajanje prav razumeli. 
Pogosto smo prizadeti ali jezni zato, ker narobe razumemo situacijo. Namesto zahtevanja 
sprememb pri drugih, začnemo poročati o našem počutju ob tem. Dobro je, da 
prevzamemo odgovornosti za svoje vedenje in dejanja ne glede na to, kako se vede 
nasprotna stran, ne smemo kriviti drugih, ampak moramo biti za svoje odzive in vedenje 
odgovorni sami. Poleg tega pa je dobro, da prevzamemo odgovornost tudi za naša čustva. 
Naša čustva izvirajo iz nas in jih je možno obvladovati. Potrebno pa je svoje želje in 
potrebe jasno izraziti. Če kljub temu ne dobimo, kar si želimo, lahko uveljavimo svoje 
pravice. Da pa bi lahko konflikt učinkovito razrešili, je potrebno preprečiti, da se razširi ali 
poglobi. Za uspešno reševanje konfliktov je ključno, da imajo udeleženci konflikta 
vzajemno sodelujočo naravnanost kljub vztrajanju pri svojih interesih. Obe strani iščeta 
sprejemljivo rešitev. Vzpostavitev pravil za ravnanje s konflikti pomeni, da je potrebno 
skupaj določiti dobro utrjeno strategijo reševanja konfliktov, da ne bodo prevladale stare 
navade soočanja.  
Reševanje konfliktov s krožnim potovanjem ima štiri faze. Prva faza je, ugotoviti svojo 
glavno potrebo. Pomembno je, da razmislimo in pripravimo svoje rešitve za reševanje 
konfliktov. Želje morajo biti konkretne in jasne. Če vemo, kaj si želimo, bomo pripravljeni 
na pogovor in razčiščevanje. S tem bolje prisluhnemo drugim in se prilagodimo. Spoznati 
moramo tudi svoje odzive in vedenjske vzorce, ki izzovejo konflikt. Napadalni odnos do 
drugih vsekakor izzove konflikt. Druga faza je, ugotoviti potrebe drugega. Poskusiti je 
treba razumeti, kakšna stališča ima nasprotna stran, kakšne so njihove želje. Da bi lahko 
ustrezno razbrali, kaj je za drugega bistveno, ga je potrebno razumeti. Pogosto se zgodi, 
da nasprotno stran narobe razumemo, ali da mi prehitro narobe sklepamo ter se zaradi te 
nejasnosti konflikt zaostri. Nikakor ne smemo misliti, da lahko predvidevamo, ali beremo 
želje drugega, če tudi se dobro poznamo. Preden se odzovemo, moramo preveriti, kaj je 
nasprotna stran hotela povedati. Tretja faza je ‒ prisluhnite drugemu. Lažje poslušamo 
osebe, ki so nam podobne, saj se najmočnejše odzovemo na ljudi, ki se razlikujejo od nas 
po npr. starosti, narodnosti, spolu itd. Potrebno se je vživeti v druge, da spoznamo in 
razumemo njihovo mnenje. Pomembno je, da vprašamo nasprotno stran za nasvet in 
sodelujemo pri pogovoru. Ko drugi govori, ne prekinjajte sogovornika in poslušajte. S tem 
boste pokazali, da ga spoštujete. Za uspešno reševanje konfliktov, je potrebno prenehati 
gojiti negativna čustva, saj bo le tako sogovornik zaupal vašim predlogom. Zadnja faza pa 
je predlaganje rešitev glede potreb obeh nasprotnih strani. Najpogosteje se zaposleni 
pritožujejo nad delovnim mestom zaradi občutka, da jih noben ne posluša, ne čutijo 
spoštovanja in mislijo, da so manipulirani in nimajo možnosti sodelovanja pri odločitvah, 
zato je svoje potrebe in stališča potrebno jasno izrazito (Anderson, 2007, str. 34‒71). 
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Reševanje konfliktov po ERI modelu ‒ model čustev, razuma in intuicije. Ključni koraki 
modela so čustva, razumevanje in intuicija, ki predstavljajo naslednje (Graham Scott, 
2008, str. 84‒85) : 
‒ čustva ‒ če želimo reševati konflikte, se moramo najprej znebiti negativnih čustev, 
kot so občutek jeze, zamere, nezaupanje ali strah. Čustva moramo znati 
obvladovati in nadzorovati, šele tedaj lahko rešujemo težave v miru. Odrasla oseba 
je sposobna svoja čustva usmerjati in jih koristno in ustrezno izbrati (Ćurić, 2007, 
str. 43); 
‒ razumevanje ‒ razumevanje je kritično, saj je konflikt navadno posledica slabe 
komunikacije, pomanjkanja informacij, napačnih predpostavk, ki se razlikujejo na 
podlagi osebnostnih slogov, ali si nasprotujejo interesi, potrebe in vrednote. Z 
razumevanjem konflikta lahko bolje prepoznamo dejanske težave in s tem lahko 
bolje določimo ustrezno strategijo reševanja konfliktov (Sanchez, 2009, str. 56); 
‒ intuicija ‒ gre za alternativno rešitev, ko vam intuicija pove, katera strategija 
reševanja konfliktov je najbolj primerna za vas. Gre za občutek, ki izhaja iz predela 
črevesa in nam pomaga izbrati najboljšo metodo. 
Vsak vodja si želi imeti dobro organizacijsko klimo, saj je potrebna za dobro in uspešno 
poslovanje organizacije. Vodje, ki pozitivno delujejo na zaposlene, imajo pogosto lažje 
delo tako pri reševanju konfliktov kot pri delovnih procesih. Če se zaposleni počutijo 
prijetno v delovnem okolju, potem že sami po sebi sledijo vodji (Turnše, 2009, str. 31). 
Konflikte lahko zmanjšamo, če jih znamo uspešno reševati. Organizacijska klima vpliva na 
ljudi v organizaciji in je posledica konfliktnih situacij (Ivanko, 2002, str. 242). 
Za zmanjšanje možnosti nastanka destruktivnih konfliktov je potrebno upoštevati slednje, 
da je z ljudmi, ki imajo drugačne interese in vedenje, potrebno pogosto komunicirati in ne 
odlagati pogovorov o problemu na kasnejši čas. Do zaposlenih moramo biti odkriti in ne 
govoriti za njihovim hrbtom. Koristno je vedno imeti tako skupino, da se zabrišejo ostre 
meje med oddelki. Izogibati se je treba usmerjenosti jaz zmagam‒ti zgubiš, saj se večina 
zaposlenih ob tem počuti ogrožene in se zato vedejo negativno. Problemov pa ne smemo 
reševati z nagradami (Everard & Morris, 1996, str. 125). Pogosto naši sodelavci ne vedo, 
kaj se dogaja v naši notranjosti, vidijo samo naše odzive in vedenje. Ker ne morejo videti 
naših notranjih vzgibov, o njih samo predvidevajo. Če poznamo motiv sodelavca, bomo 
lažje razumeli njegovo vedenje in se bomo v konfliktnih situacijah pogovarjali bolj 
konstruktivno (Zupančič, 2010, str. 48). 
Pri reševanju konfliktov je pomembno, da imajo vsi udeleženci željo se soočiti s tem 
nesoglasjem in ga tudi rešiti z različnim prilagajanjem, ali pa tudi brez kakršnih koli 




 PREGLED TUJIH RAZISKAV S PODROČJA KONFLIKTOV 5
MED ZAPOSLENIMI  
Analizirali smo pet tujih raziskav iz različnih držav, ki se nanašajo na področje konfliktov 
med zaposlenim v organizaciji. Rezultati teh raziskav nam bodo v pomoč za primerjavo z 
izvedeno raziskavo, ki smo jo izvedli v petih upravnih enotah v Sloveniji. 
 RAZISKAVA FAIRWAY RESOLUTION  5.1
FairWay Resolution (2014, str. 1‒19) je naredil raziskavo, imenovano Conflict in New 
Zealand Workplaces Study (Študija konflikt v novozelandskem delovnem okolju). 
Anketiranih je bilo več kot 740 zaposlenih iz javnega in zasebnega sektorja v različnih 
panogah. Skupni vzorec raziskave so anketiranci stari med 18 in 64 let. Anketa je bila 
izvedena preko telefonskega razgovora med 18. septembrom in 10. oktobrom 2013.  
Raziskava prikazuje, da je v zadnjem letu četrtina zaposlenih imela vsaj eno nesoglasje na 
delovnem mestu, kar je povzročilo izgubo delovne produktivnosti. Več kot tretjino 
zaposlenih pravi, da so nesoglasja trajala več kot en mesec, kar je vplivalo na delovno 
učinkovitost. Organizacije, ki vlagajo v znanje o reševanju konfliktov, učinkovito zmanjšajo 
tveganje za izgubo produktivnosti, ki izhaja iz konflikta na delovnem mestu. Obvladovanje 
konfliktov ni le mehka spretnost, ki jo je priporočljivo poznati, temveč je ključnega 
pomena za optimizacijo učinkovitosti vseh organizacij (FairWay Resolution, 2014, str. 1 -
3). 
Najpogostejše posledice sporov na delovnem mestu so občutki jeze, stres, izguba 
koncentracije in zmanjšanje motivacije za delo. Dve tretjini anketirancev je prosilo za 
pomoč svoje vodje, ampak samo polovica je prejela zadovoljivo pomoč z njegove strani. 
Le 6 % zaposlenih pa se je obrnilo na kadrovsko službo. Posledice konfliktov se kažejo 
tudi kot nedokončano delo v roku, izguba zaupanja v organizaciji ter kot povečana 
možnost napak pri delu. Četrtina anketirancev je odgovorila, da so zaradi konfliktov višji 
absentizem, manjša motivacija za delo in manj kakovostno dela (FairWay Resolution, 
2014, str. 8). 
Rezultati raziskave prikazujejo tudi naslednje; zaposleni, ki delajo v javnem sektorju, 
imajo več nesoglasij z nadrejenimi kot v zasebnem sektorji. Bolj pogosto doživljajo strese, 
manj so motivirani in se komunikaciji bolj pogosto izogibajo kot v zasebnem sektorju. 
Javni uslužbenci konflikt kot negativni pojav doživljajo pogosteje (FairWay Resolution, 
2014, str. 8 - 10). 
Moški pogosteje doživljajo konflikte na delovnem mestu kot ženske. Ženske imajo pogosto 
konflikte zaradi ustrahovanja in osebnih spopadov, moški pa pogosteje zaradi idej in 
načina dela. 
Ženske občutno pogosteje poiščejo pomoč zunaj organizacije, pri družini, prijateljih in 
sindikatu. 70 % zaposlenih se je za pomoč pri reševanju konflikta obrnilo znotraj 
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organizacije, 47 % je pomoč iskalo pri svojemu nadrejenem, 30 % pri sodelavcih in le 6 
% je pomoč iskalo v kadrovski službi. Zaposleni v zasebnem sektorju se pogosteje 
obrnejo k pomoči vodje kot v javnem sektorju. Le polovica tistih, ki so iskali pomoč pri 
svojemu nadrejenem, je zadovoljna z njegovo pomočjo, kar kaže na slabo znanje o 
obvladovanju konfliktov na delovnem mestu. 55 % je pomoč iskalo zunaj organizacije. 
Pogosteje so se zaposleni obrnili po pomoč k družini in prijateljem (46 %), sledi sindikat 
(9 %), psihološka pomoč (2 %) in pravniška pomoč (2 %). Raziskava tudi kaže, da so se 
zaposleni v javnem sektorju večkrat obrnili na sindikalno podporo kot zasebni sektor 
(FairWay Resolution, 2014, str. 10). 
Kot glavni vzroki konflikta so navedena različna mnenja glede načina opravljanja nalog, 
organizacijski postopki in politika, različne vrednote in stili, delovni pogoji in delovni čas, 
različne osebnosti in različne osebne navade. Večina konfliktov je na delovnem mestu 
trajala bodisi nekaj dni ali več kot en mesec. 46 % anketirancev je odgovorilo, da je 
konflikt trajal manj kot en teden, 37 % pa jih je odgovorilo, da so spori trajali dlje kot en 
mesec. Dlje kot traja konfliktna situacija, večji vpliv ima na uspešnost zaposlenih (FairWay 
Resolution, 2014, str. 4 - 5). 
Spori najpogosteje nastanejo z nadrejenimi. 70 % anketirancev je imelo spor z 
nadrejenim in 30 % s sodelavci na istem nivoju v organizaciji. Raziskava prikazuje tudi, da 
so najpogostejše reakcije na spor jeza, nezadovoljstvo, tesnoba, živčnost, izguba 
samozavesti in težave s srečnostjo. Ženske zaradi svoje narave te posledice večkrat 
doživljajo kot moški. Potrebna je vzpostavitev neformalnega, neodvisnega in nevtralnega 
sistema upravljanja konfliktov v organizaciji. Pomembno je spodbujanje hitrega 
upravljanja in reševanja sporov, s tem pa se zmanjšujejo stroški konflikta tako v denarnih 
kot v človeških stroških (FairWay Resolution, 2014, str. 4 - 7). 
Uspešno reševanje konfliktov se lahko rešuje z različnimi postopki. Prvi je proces 
olajšanja, ki je prilagodljiv in odprt postopek k reševanju sporov. Ključni faktor je 
nepristranski in strokovno usposobljeni povezovalec, ki pomaga zaposlenim pri 
konstruktivnih pogovorih, ki so spoštljivi in produktivni. Drugi je mediacija, ki je preprost 
in neformalen postopek, kjer stranke v konfliktu s pomočjo nepristranskega mediatorja 
želijo doseči dogovor. Mediacija strankam pomaga identificirati sporna vprašanja, prikaže 
razvoj možnosti in alternativ ter pomaga doseči dogovor. Poudarek mediacije je v 
uskladitvi interesov. Tretji pa je postopek odločanja, ki je najbolj uporaben, kadar dajemo 
prednost reševanju konfliktom. Stranki se strinjata, da neodvisni strokovnjaki sprejmejo 
zavezujočo odločitev o sporu. Odločitev temelji na dejstvih in pravu, ki se uporablja. 
Postopek je zasebni, zaupni in pravočasni. To so prednosti, ki privlačijo številne 
organizacije. Nereševanje sporov lahko povzroči številne uničujoče posledice. Že stari Grki 
so ugotovili, da je mediacija pri reševanju sporov potrebna, vendar se je ta metoda začela 
uporabljati na tržišču šele v zadnjih 100 letih. Kljub velikim uspehom tega načina 
reševanja konfliktov še vedno organizacije tega ne uporabljajo, saj je organizacijam lažje 




 RAZISKAVA GLOBIS MEDIATION GROUP 5.2
Raziskava Globis Mediation Group (2013, str. 1‒14) imenovana Workplace Mediation & 
Conflict Resolution (Mediacija v delovnem okolju & reševanje konfliktov) je potekala od 1. 
februarja do 31. marca 2013. Anketa se je izvajala v obliki objave v mesečnem glasilu in 
preko e-poštnega seznama. Vzorec raziskave je izhajal iz 70 % žensk in 30 % moških, ki 
so odgovorili na anketni vprašalnik.  
Raziskava je pokazala, da je večina anketirancev mnenja, da se konflikti v organizacijah 
povečujejo. 60 % vprašanih je odgovorilo, da je eden izmed vzrokov tudi gospodarska 
kriza. Dve tretjini vprašanih je odgovorilo, da so osebnostni spopadi glavni vzrok 
konfliktov. Da nerešeni konflikti negativno vplivajo na delovanje organizacije, je menilo 
kar 90 % vprašanih. Dve tretjini vprašanih je odgovorilo, da doživljajo najpogostejše stres 
kot posledico konflikta. 65 % anketirancev je poročalo o negativnih vplivih, kot so skrhani 
poslovni odnosi, povečana fluktuacija zaposlenih in zmanjšana produktivnosti. Povprečno 
5 ur na teden se ukvarja s konflikti 65 % anketirancev, 57 % pa jih je odgovorilo, da 
imajo do 4 spore na mesec. 70 % vprašanih pravi, da so pri obvladovanju in reševanju 
konfliktov samozavestni. Malo manj kot polovica le-teh pa je mnenja, da imajo zadostno 
znanje o reševanju konfliktov (Globis Mediation Group, 2013, str. 4‒6). 
Na vprašanje, kdo je najbolj učinkovit pri razreševanju sporov, je 36 % vprašanih 
odgovorilo, da vodje, medtem ko 38 % ni imelo posebnega pogleda, 4 % jih je menilo, da 
sindikati naredijo najboljše delo in 1 % jih pravi, da je bilo najbolj učinkovito strokovno 
osebje (Globis Mediation Group, 2013, str. 8). 
Na vprašanje, ali bi jim bilo všeč, da nevtralna oseba posreduje v primeru konflikta ali 
spora, se je kar polovica udeležencev s tem strinjala, medtem ko četrtina anketiranih ni 
bilo prepričanih o tem, četrtina pa ne vidi potrebe po posredovanju. Malo manj kot 
polovica vprašanih uporablja elemente mediacije in to samo v zadnjem letu. 30 % 
vprašanih, ki ne uporabljajo te metode, je odgovorilo, da nimajo poslovne podlage, 
predvsem pa imajo težave s finančnega vidika. Ker se veliko časa porablja za reševanje 
individualnih sporov, bodo organizacije prisiljene iskati alternativne načine za reševanje 
problemov na delovnem mestu. Konfliktne situacije imajo vpliv tako na produktivnosti kot 
tudi na finančno stanje organizacije. Razlogi za neuporabo mediacije so naslednji: 41 % 
jih je odgovorilo, da ni potrebe po mediaciji, 28 % anketirancev pravi, da je vzrok nejasna 
poslovna podlaga, 19 % jih je odgovorilo, da so previsoki stroški in 9 % anketirancev kot 
vzrok navaja pomanjkanje zavedanja o pomenu reševanja konfliktov (Globis Mediation 
Group, 2013, str. 9 - 10). 
Pogosto veliko ljudi ignorira spore in se jim želi izogniti. Malo verjetno je, da se spori 
dejansko razrešujejo. Kljub temu je 92 % anketirancev odgovorilo, da je potrebno 
sodelovati in iskati kompromise. Na vprašanje, kakšne metode reševanja konfliktov 
uporabljate, je dve tretjine anketiranci odgovorilo, da se nanašajo na usposobljenost 
njihovih vodij za opravljanje zahtevnih pogovorov, ali da uporabljajo in ponudijo notranjo 
ali zunanjo mediacijo. Nekaj manj kot polovico vprašanih je odgovorilo, da se poslužujejo 
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metod kadrovske službe; tudi tradicionalne metode, kot sta disciplinski in pritožbeni 
postopek, sta navedena v približno 60 % odgovorov (Globis Mediation Group, 2013, str. 
11). 
Na vprašanje, tudi če niste prej uporabljali mediacije, kaj mislite, da so prednosti uporabe 
mediacije, je 67 % anketirancev odgovorilo, da izboljša odnose med zaposlenimi, 63 % jih 
je poročalo, da razvija boljšo organizacijsko kulturo, 58 % jih pravi, da zmanjšuje ali 
odpravi stres, 54 % jih je odgovorilo, da zmanjšuje stroške, ter 42 % anketirancev, da 
zmanjšuje pojav bolezni in pojav odsotnosti z dela. Proces mediacije ponuja hitre rešitve 
za težave, ki se lahko vlečejo tudi do enega meseca. Je učinkovita metoda, ki omogoča 
uspešnejšo organizacijo (Globis Mediation Group, 2013, str. 12). 
 RAZISKAVA ACCOUNTEMPS RESEARCH 5.3
Po raziskavi Accountemps research Malamed (2013, str. 1), imenovani The costs of 
conflict (Stroški konflikta), menedžerji porabijo povprečno 18 % svojega časa za 
reševanje konfliktov, kar pomeni več kot 7 ur na teden ali devet tednov na leto. 
Nenadzorovani konflikti, slabo vodenje, nemotiviranost, odsotnost z dela, bolezni in 
neproduktivnost itd., vse to so zaskrbljujoče posledice nereševanja konfliktov. To pa lahko 
daje slabo luč na vodje, zato morajo ti dobro premisliti o strategiji reševanja konfliktov v 
organizaciji. Raziskava kaže, da so konflikti na delovnem mestu ohromili britansko 
poslovanje. Povprečni zaposleni v Veliki Britaniji porabi dve uri na teden za ukvarjanje s 
konflikti, kar pomeni skupaj 370 milijonov delovnih dni. Na konflikt bi se morali 
osredotočiti kot na ključni element za doseganje razvoja in večje učinkovitosti 
organizacije. Vendar pa mnoge organizacije trpijo za posledicami nerešenih organizacijskih 
konfliktov, ki prinašajo visoke stroške in organizacijsko neučinkovitost.  
Če bi lahko izračunali, koliko časa, energije, denarja in sredstev porabimo v konfliktnih 
situacijah, bi bil izračun pretresljiv. Nerešeni konflikti predstavljajo največje spremenljive 
stroške v poslovanju. Vodje veliko časa porabijo za reševanje konfliktov, zato je 
pomembno sprotno reševanje konfliktov in poznavanje načinov konstruktivnega soočanja 
z njimi. Stroški konflikta se tako nekako znajo izmeriti, pri tem pa je pomembno, da se 
vodja zna odločati in ustrezno rešiti nastalo situacijo, da zmanjša te stroške. Najbolj 
zaskrbljujoči so sistemski konflikti, saj z njimi nastajajo večji in konstantni stroški 
konfliktov. Stroški konflikta se lahko kažejo tudi v primeru bolezni delavca, saj pretirane 
konfliktne situacije povzročajo stres in s tem večjo možnost bolezni. Kadar je zaposleni na 
bolniški odsotnosti, je potrebno drugemu zaposlenemu plačati nadurno delo, ali pa 
zaposliti začasnega zaposlenega. Vse to povzroča večji strošek za organizacijo. V primeru 
odhoda z delovnega mesta oziroma fluktuacije moramo razmisliti o stroških, ki nastanejo 
ob iskanju novega zaposlenega. Dodatni stroški nastanejo pri oglaševanju delovnega 
mesta, pri usposabljanju novega zaposlenega in plačilu odpravnine prejšnjemu 
zaposlenemu. Vse to je velika dodatna naložba za organizacijo. Vodje so tisti, ki vplivajo 
na to, kakšno bo vzdušje v organizaciji. Način njegovega dela in medsebojnega odnosa 
med zaposlenimi ustvarja možnosti za konfliktne situacije. Če je v organizaciji sproščeno 
vzdušje in dobra organizacijska klima, prihaja do manjše možnosti za nastanek večjih 
konfliktov. Vodja je tisti, ki mora poznati zaposlene, tako njihove dobre lastnosti kot tudi 
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slabe. Za večjo povezanost v organizaciji je potrebno veliko komunikacije in druženja na 
različnih neformalnih dogodkih, ki krepijo zaupanje med zaposlenimi. Pogovori, ki jih 
vodja nameni zaposlenim, sicer vzamejo veliko časa, energije in truda, ampak so v 
primerjavi z dejanskimi stroški konflikta zanemarljivi (Accountemps research Malamed, 
2013, str. 2). 
 RAZISKAVA CIPD 5.4
Leta 2008 je bilo veliko število kadrovskih delavcev povabljenih v sodelovanje pri raziskavi 
CIPD Leadership conflict (Vodstveni konflikt) (2008, str. 1‒21), ki je potekala preko 
spletne ankete. Spletni vprašalnik je vključeval 35 vprašanj o vplivih in vzrokih konflikta na 
delovnem mestu kot tudi o načinih upravljanja s konflikti ter katere so učinkovitosti 
razreševanja konfliktov. Skupno je bilo prejetih 660 odgovorov. 27,2 % odgovorov je bilo 
poslanih iz proizvodnih organizacij, 39,7 % odgovor je bilo iz zasebnega sektorja, 8,8 % iz 
neprofitnega sektorja in 28,2 % iz javnega sektorja. Raziskava CIPD, ki je bila izvedena v 
sodelovanju OPP (poslovno psihološko svetovanje), temelji na vodenju in upravljanju s 
konflikti na delovnem mestu. Analiza je podprta z odgovori 660 kadrovskih delavcev v 
organizacijah, ki zaposlujejo skoraj 2,3 milijone zaposlenih. 
Izsledki raziskave kažejo, da je skoraj polovica, 44 %, anketirancev odgovorilo, da imajo 
konflikte na delovnem mestu pogosto ali stalno. V javnem sektorju pa je na to vprašanje 
odgovorilo kar 51 % anketirancev. Kadrovski delavci porabijo 3,4 ure vsak teden za 
obvladovanje konfliktov. V javnem sektorju pa porabijo 3,8 ur vsak teden. Pogosto se dalj 
časa vlečejo konflikti v javnem sektorju kot v zasebnem in se tudi dalj časa razrešujejo 
(CIPD, 2008, str. 1-2). 
Dve tretjini vprašanih je odgovorilo, da se je konflikt na delovnem mestu nadaljeval do te 
mere, da je pripeljalo do odsotnosti z dela enega ali več udeležencev v sporu. Polovico 
vprašanih je dejalo, da spori povzročajo zapuščanje organizacije. Podobno število 
vprašanih pa je odgovorilo, da spori prerastejo v ustrahovanje ali nadlegovanja. 28 % 
anketirancev priznava, da so zapustili službo prav zaradi konflikta na delovnem mestu 
(CIPD, 2008, str. 2). 
Najpogosteje so anketiranci na vprašanje, kaj je razlog za konflikt, odgovorili, da je to 
osebni ego in osebnostni spopadi, nato preobremenjenost, slabo vodenje z vrha in 
pomanjkljivo upravljanje. Preobremenitev z delom in ustrahovanje ali nadlegovanje sta 
prav tako opredeljena kot pomembna vzroka za spore na delovnem mestu. Anketiranci iz 
javnega sektorja pa veliko pogosteje odgovarjajo, da kot posledice sporov nastanejo 
bolezni, odsotnosti z dela, nadlegovanje in ustrahovanje (CIPD, 2008, str. 8) . 
Raziskava tudi odkriva, da zgodnje prepoznavanje in obravnavanje sporov pripelje do bolj 
učinkovitega reševanja konfliktov v organizaciji. Samo 16 % anketirancev poroča, da je bil 
nedavni konflikti rešen v zgodnji fazi. Na delovnem mestu spor ni bil hitro odpravljen, zato 
je postal bolj intenziven. To kaže, da se številni spori ne rešujejo v zgodnjih fazah.  
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Dve tretjini vprašanih se je opredelilo, da vodje potrebujejo sposobnost prisluha k željam 
zaposlenih in da morajo ti bolj jasno izraziti, kaj oni pričakujejo od njih. Boljše 
posvetovanje in jasnejša razlaga vodij pri vsakodnevnih aktivnosti pripomoreta k 
preprečevanju in obvladovanju sporov na delovnem mestu. 
Več kot 60 % vprašanih kadrovskih svetovalcev je odgovorilo, da so imeli usposabljanje 
za obvladovanje konfliktov v okviru strokovnega razvoja, 40 % pa je odgovorilo, da so 
usposobljeni kot del razvoja vodij. Na vprašanje, kako je usposabljanje za upravljanje 
sporov pripomoglo k osebni učinkovitosti, je 65 % odgovorilo, da so dosegli več pozitivnih 
rezultatov, 56 % jih pravi, da bolje razumejo druge in njihove osebne poglede, 46 % jih 
pravi, da so bolj produktivni pri svojem delu. Pri reševanju konfliktov so se anketiranci z 
zelo dobro ocenili pogosteje kot zaposleni v javnem sektorju (CIPD, 2008, str. 11-12). 
Skoraj tretjina anketirancev je poročalo, da je usposabljanje za reševanje konfliktov 
privedlo k zmanjšanju števila disciplinskih in pritožbenih primerov, 28 % meni, da je prišlo 
do izboljšanja zaposlitvene morale, 25 % vprašanih pa meni, da je prišlo do povečanja 
pojava dela v timu in povečane produktivnosti. 
13 % vprašanih je odgovorilo, da je usposabljanje za obvladovanje konfliktov pomagalo 
zmanjšati stopnjo odsotnosti z dela, 10 % jih sporoča, da se je zmanjšala fluktuacija, 34 
% jih pravi, da timsko delo omogoča bolj učinkovito opravljanje s konflikti, 30 % pa jih 
sporoča, da se je povišalo udejstvovanje zaposlenih ter 12 % anketirancev meni, da se je 
povišala produktivnost in učinkovitost zaposlenih (CIPD, 2008, str. 3). 
Raziskava kaže, da se konflikti pojavljajo na vseh ravneh organizacije in na vseh oddelkih. 
47 % vprašanih je odgovorilo, da se največ konfliktov dogaja na ravni nadrejeni in 
podrejeni, 14 % vprašanih je odgovorilo, da se dogajajo med zaposlenimi na isti ravni, in 
ravno tako 14 % vprašanih je odgovorilo, da se konflikti pojavljajo na različnih ravneh v 
organizaciji (CIPD, 2008, str. 6 - 7). 
Na vprašanje, ali so zadovoljni z učinkovitostjo vodilnih delavcev pri upravljanju konfliktov 
na delovnem mestu, je tri četrtine anketirancev odgovorilo, da niso zadovoljni. 
Nezadovoljstvo se najbolj kaže v javnem sektorju, saj je nezadovoljnih kar 64 % 
vprašanih. Več kot 80 % vprašanih je mnenja, da je obvladovanje in reševanje konfliktov 
pomembna veščina vsakega vodje. 
Anketirance so v raziskavi vprašali, kaj najbolj vpliva na ustvarjalno delovno okolje, kjer bi 
jih obravnavali z dostojanstvom in s spoštovanjem. Skoraj polovico vprašanih je 
odgovorilo, da mora imeti organizacija razvite ustrezne organizacijske vrednote, sledi 
ustrezna usposobljenost vodij in izobraževanje vseh zaposlenih. Posledice učinkovitega 
upravljanja konfliktov so po mnenju anketirancev izboljšano delovanje timskega dela, 
večja produktivnost in boljši medsebojni odnosi (CIPD, 2008, str. 14). 
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 RAZISKAVA CIPD V VELIKI BRITANIJI 5.5
CIPD (2015, str. 1–34) je aprila 2015 naredil raziskavo Getting under the skin of conflict: 
Tracing the experiences of employees (Priti do dna konfliktu: slediti izkušnjam zaposlenih) 
z 2.195 zaposlenimi v Veliki Britaniji o njihovih izkušnjah s konflikti, o občutkih, ki jim 
dajejo konflikti, o odzivanju zaposlenih na konflikte in o učinkih konflikta. V raziskavi so 
sodelovali zaposleni iz javnega, zasebnega in prostovoljnega sektorja. 750 anketirancev je 
poročalo, da je imelo konflikte situacije ali težavne situacije v zadnjih dvanajstih mesecih. 
Večinoma se je raziskava obrnila na izkušnje te dotične skupine. Raziskava se osredotoča 
na možnost uporabe mediacije, vendar je odkrila, da se je pogosto ne uporablja kot 
element za možnost reševanja sporov (CIPD, 2015, str. 5).  
Raziskava ugotavlja, da so štirje od desetih zaposlenih imeli spore na delovne mestu v 
zadnjem letu, bodisi kot enkratni konflikt ali v obliki nenehnega težavnega odnosa z 
zaposlenimi. Konflikti so pogostejši z nadrejenim in se štejejo kot bolj resne situacije, kjer 
posledično nastajajo večje možnosti ne motivacije in stresa. Pomembno je, da se 
zaposleni ustrezno izobrazijo na področju spretnosti ravnanja s konflikti. Ugotovljeno je 
bilo tudi, da so najbolj pogosti vzroki za konflikt osebnostne razlike, način dela in pogled 
posameznega zaposlenega na konfliktne situacije (CIPD, 2015, str. 6-7).  
Najpogostejše neprimerno obnašanje, kadar smo v konfliktu, je, da se zaposleni ne 
spoštujejo med seboj in so v organizaciji premalo povezani kot tim. Pogosto se v 
organizacijah neprimerno vedenje izraža v ustrahovanju, kričanju, odrekanju sodelovanja 
pri delu in verbalnih zlorabah, s tem pa se zmanjšuje pripadnost organizaciji. Eden od 
desetih anketirancev pa je zapustil organizacijo prav zaradi vplivov konflikta. Veliko manj 
pa je fizičnih groženj in nasilja. Eden od petindvajsetih vprašanih je odgovoril, da je v 
zadnjem letu doživel fizične grožnje in nasilje. Najpogosteje se zaposleni znotraj 
organizacije ob konfliktu obrnejo k vodji, kadrovski službi in svojim sodelavcem na zaupni 
pogovor. Zunaj organizacije pomoč iščejo pri družini, partnerju in prijateljih. Ženske se 
pogosteje obrnejo za pomoč k svojim družinam in prijateljem kot moški. Manj pogosto se 
anketiranci poslužujejo pritožbenih in disciplinskih postopkov, pomoči sindikata ter zaradi 
konfliktov manj pogosto zapustijo organizacijo (CIPD, 2015, str. 16-26).  
Samo 1 % zaposlenih bi se za reševanje konfliktov obrnilo k načinu reševanja konflikta, 
kot je mediacija. Najpogosteje zaposleni niso zadovoljni z reševanjem njihovih konfliktov, 
saj nadrejeni niso tako zavzeti za reševanje nastalih težkih situacij in si pogosto ne 
vzamejo dovolj časa za te ključne probleme. Zelo pomembno je, da se nadrejeni zavedajo 
vpliva hitrega in uspešnega reševanja konfliktov, saj to vpliva na uspešnost organizacije 
(CIPD, 2015, str. 21).  
Raziskava prikazuje, da se osebni konflikti pogosteje pojavljajo v javnem sektorju in v 
prostovoljskem sektorju kot v zasebnem sektorju. Ustrahovanja in nadlegovanja so prav 
tako pogosteje vidna v javnem sektorju, vendar ti kot bolj pogoste načine reševanja 
konfliktov uporabljajo metodo mediacije, disciplinske in pritožbene postopke za rešitev 
sporov v organizaciji. Vzrok tega je, ker imajo javni uslužbenci kot pomoč prisoten tudi 
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močni sindikat. Pogosteje pa se tudi usposabljajo na področju mediacije. Pomemben 
dejavnik za hitrost reševanja konfliktov je tudi velikost organizacije. Majhne organizacije 
se ukvarjajo s konflikti bolj neformalno in bolj učinkovito. Zaposleni v majhnih 
organizacijah so veliko bolj samozavestni in rešujejo konflikte med seboj, manj verjetno 
je, da se bi obrnili na vodjo ali v kadrovsko službo. Največja njihova prednost je, da 
zgradijo trde odnose in močne time, ki se soočajo z vsemi izzivi skupaj. Večje kot je 
število ljudi, manj se poznajo med seboj, manj so družabni in ne delujejo v timskem duhu, 
manj je organizacija sposobna z odprtim pogovorom rešiti vse nastale spore. Pomembno 
je, da takoj, ko konflikt nastane, ga poskušamo hitro zatreti in rešiti na ustrezen način 
(CIPD, 2015, str. 25-28).  
Na splošno raziskava ne kaže bistvenih razlik v razmerju moških in žensk, ki doživljajo 
konflikte v zadnjem letu, vendar pa imajo moški nekoliko pogosteje kot ženske 
posamezne konflikte, ženske pa imajo pogosteje daljše, vendar milejše težavne situacije. 
Najpogostejši vzrok konflikta pri moških je način dela in nesporazum v komunikaciji. 
Najpogosteje konflikti nastanejo s svojim nadrejenim, sodelavci, v timskem delu in nato 
šele s sodelavci na drugih oddelkih. Konflikt je pogostejši tam, kjer zaposleni delajo tesno 
skupaj. Najpogosteje so v konfliktu z nadrejenim usmerjeni v temo usklajevanja delovnih 
procesov in načina dela. Tema konfliktov med sodelavci na isti ravni pa so osebnostne 
razlike, način dela in tudi usposobljenost ter uspešnost posameznika.  
Najpogostejše posledice konflikta so stres, padec motivacije za delo, manjša pripadnost 
organizaciji, manjša produktivnost in skrhani odnosi. Ženske pogosteje doživljajo stres pri 
konfliktnih situacijah kot moški. Pri moških pa pogosteje pade produktivnost. Zaradi vseh 
teh posledic je z etičnega vidika dobro, da organizacija ustvarja zdravo, pozitivno, 
produktivno delovno okolje in si stalno prizadeva za hitro iskanje rešitev za nastale težke 
situacije. Vodje morajo poiskati probleme in se jih lotiti tako, da bodo vsi udeleženci 
zadovoljni in da se konflikti ne bodo ponavljali. Analiza kaže, da so prav konflikti z 
nadrejenim tisti, ki pri zaposlenih pogosteje zmanjšujejo motivacijo do dela (CIPD, 2015, 
str. 28-29).  
Kot najuspešnejši način reševanja konfliktov so anketiranci navedli neformalni pogovor z 
osebo, s katero smo v konfliktu, ali uradna pritožba, ki sproži disciplinski ali pritožbeni 
postopek. Pomembno je, da konfliktov ne podžigamo, ampak jih rešimo čim bolj 
mediatorno. Če bodo vse strani spora občutile zmago, bodo zadovoljne z rešitvijo. 




 RAZISKAVA UPRAVLJANJE S KONFLIKTI MED 6
ZAPOSLENIMI V JAVNI UPRAVI  
 OPIS RAZISKAVE 6.1
Raziskava upravljanje s konflikti med zaposlenimi v javni upravi (Priloga 1) je bila 
izvedena anonimno, v času od 10. 12. 2015 do 26. 1. 2016 in v elektronski obliki med 203 
zaposlenimi v različnih upravnih enotah. Te upravne enote pa so UE Novo mesto, UE 
Krško, UE Metlika, UE Trebnje in UE Radovljica. Pri naši raziskavi smo preučevali 
populacijo zaposlenih v določeni organizaciji. Realiziran vzorec obsega 115 enot.  
Analiza rezultatov anketnih vprašalnikov vseh upravnih enot je za naše magistrsko delo 
pomembna s tega vidika, ker nam je omogočila vpogled v prakso in dejansko stanje na 
področju preučevanja problematike ter tako predstavlja osnovo za sintezo podatkov in 
izpeljavo zaključkov in predlogov. 
Ko smo podatke zbrali, smo jih vnesli v elektronsko bazo podatkov ter s programom SPSS 
pripravili osnovno univariatno analizo podatkov, kar pomeni, da smo za vse spremenljivke 
prikazali frekvenčne porazdelitve (frekvence in odstotke), za tiste z ordinalno mersko 
lestvico pa smo dodatno izračunali še povprečne vrednosti. Ponekod se je zgodilo, da na 
vprašanje vsi anketirani niso odgovorili, zato je lahko število anketirancev N za nekaj nižje 
od 115. 
Zanimala nas je primerjava rezultatov med različnimi upravnimi enotami, zato smo 
rezultate povsod prikazali primerjalno in z ustrezno bivariatno metodo preverili, ali so 
razlike glede na upravno enoto statistično značilne. Kjer smo imeli opraviti z nominalnim 
tipom spremenljivk, smo morebitne razlike testirali s hi-kvadrat testom in rezultate 
prikazali v kontingenčni tabeli, v kateri smo prikazali frekvence ter odstotke po stolpcih in 
podatek o testni statistiki in stopnji značilnosti. Tam, kjer pa so anketiranci dejavnik 
ocenjevali na ordinalni 5-stopenjski merski lestvici, pa smo razlike med povprečji preverili 
z enosmerno analizo variance, s katero preverjamo, ali so povprečja odvisne 
spremenljivke v skupinah na populaciji enaka in spremenljivki nista statistično značilno 
povezani, ali pa lahko trdimo, da gre za statistično značilne razlike med več skupinami. 
Domnevo o enakosti oziroma različnosti povprečij testiramo s pomočjo F-statistike in 
njene stopnje značilnosti, zato ti vrednosti v vseh tabelah tudi informativno navajamo.  
Dve hipotezi smo testirali s parnim T-testom, s katerim preverjamo domnevo o enakosti 
oziroma različnosti povprečnih ocen na vzorcu anketiranih, pri eni pa smo s pomočjo hi-
kvadrat testa za en vzorec preverili, ali dobljena porazdelitev odgovorov statistično 
značilno odstopa od pričakovane.  
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 PREDSTAVITEV UPRAVNIH ENOT 6.2
V magistrskem delu je izvedena študija primera v okviru petih upravnih enot, in sicer so to 
UE Novo mesto, UE Metlika, UE Trebnje, UE Krško in UE Radovljica. Študija primera se 
kaže v obliki anketnega vprašalnika oziroma raziskave, pri kateri zaposleni na tematiko 
konfliktov v organizaciji podajajo svoja mnenja. S pomočjo anketnega vprašalnika lahko 
ugotavljamo, ali so zaposleni zadovoljni z dejanskim stanjem na omenjenem področju. Z 
anketnim vprašalnikom smo želeli poudariti pomen uspešnega soočanja s konflikti med 
zaposlenimi v organizaciji. 
6.2.1 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE NOVO MESTO 
Upravna enota Novo mesto je ena izmed 58 upravnih enot v Republiki Sloveniji. Ta deluje 
na območju jugovzhodne Slovenije. Upravna enota je pristojna za odločanje v upravnih 
zadevah na prvi stopnji in opravljanje drugih upravnih nalog iz pristojnosti države oziroma 
ministrstev. Naloge iz njihove pristojnosti opravljajo v skladu z Ustavo RS, zakoni in 
podzakonskimi predpisi ter akti lokalnih skupnosti in drugimi akti. Na Upravni enoti Novo 
mesto je bilo 1. 1. 2011 zaposlenih 82 javnih uslužbencev, od tega 18 moških in 64 žensk. 
Povprečna starost je 43,4 leta. 
Poslanstvo UE NM je, da z učinkovitim odločanjem o upravnih zadevah iz državne 
pristojnosti na I. stopnji zagotavljajo uporabnikom zakonite, hitre in kakovostne storitve. 
Poslovanje nenehno izboljšujejo z namenom, da bodo v čim večji meri prispevali k 
uspešnosti in ugledu državne uprave ter razvoju in kakovosti življenja v ožjem in širšem 
okolju. Vizija UE NM je, postati po merilih kakovosti in poslovne odličnosti ena 
najuspešnejših organizacijskih enot pri reševanju upravnih zadev in celotnem poslovanju 
ter širiti dobro prakso na celotno javno upravo. Temeljne vrednote UE NM so 
odgovornost, prijaznost, sodelovanje in spoštovanje. Organizacijsko kulturo opredeljujejo 
načela upravnega poslovanja, kot so: zakonitost, strokovnost, politična nevtralnost, 
nepristranskost, varstvo pravic strank in varstvo javnega interesa. Načela in vrednote, po 
katerih se ravnajo zaposleni, so opredeljene v ZUP, Kodeksu ravnanja javnih uslužbencev 
in Kodeksu etike javnih uslužbencev v državnih organih in upravah lokalnih skupnosti. 
Strategijo (poslovno politiko), ki temelji na kakovosti in je usmerjena k odličnosti 
poslovanja v zadovoljstvo strank, okolja in zaposlenih, uresničuje delovni kolektiv, ki 
trenutno šteje 84 zaposlenih (Vloga za priznanje RS za poslovno odličnost za leto 2011, 
2011). 
Upravna enota Novo mesto opravlja svoje naloge v notranjih organizacijskih enotah, ki so 
Oddelek za upravne notranje zadeve (referat za osebna stanja, javni red in mir, krajevne 
urade, referat za promet, izpitni center), Oddelek za občo upravo in gospodarstvo, 
Oddelek za okolje in prostor, Oddelek za kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano in Služba za 
skupne zadeve (Poslovni načrt UE NM za leto 2011, 2010). 
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6.2.2 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE KRŠKO 
Upravna enota Krško je ena izmed 58 upravnih enot v Republiki Sloveniji. Ta deluje na 
območju vzhodne Slovenije. Tako kot upravna enota Novo mesto je pristojna za odločanje 
v upravnih zadevah na prvi stopnji in opravljanje drugih upravnih nalog iz pristojnosti 
države oziroma ministrstev. Na Upravni enoti Krško je zaposlenih 41 javnih uslužbencev, 
od katerih jih ima 78 % najmanj višjo stopnjo strokovne izobrazbe (MJU, UE Krško, 2016).  
Upravna enota Krško opravlja svoje naloge v naslednjih notranjih organizacijskih enotah: 
Oddelek za upravne notranje zadeve, Oddelek za gospodarske dejavnosti in kmetijstvo ter 
Oddelek za prostor in občo upravo (Referat za prostor) (MJU, 2014). V Strategiji delovanja 
in razvoja upravne enote imajo zapisano naslednja načela, in sicer hitro odzivanje in 
prilagajanje delovanja glede na okoliščine, poudarjajo vlogo javnih uslužbencev, 
maksimalno racionalno ravnanje s finančnimi sredstvi, optimalno izvajanje vseh poslovnih 
procesov, spodbujanje okoliške miselnosti in ravnanje ter spodbujanje družbenega 
delovanja in vključevanja v prostovoljne akcije (UE Krško, 2011) (MJU, 2014). 
6.2.3 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE METLIKA 
Upravna enota Metlika je bila ustanovljena dne 1. 1. 1995 na osnovi Zakona o upravi, 
Zakona o organizaciji in delovnem področju ministrstev ter Zakona o prevzemu državnih 
funkcij. Ustanovljena je bila za območje občine Metlika. Upravna enota Metlika deluje na 
območju jugovzhodne Slovenije. Tako kot vse upravne enote je pristojna za odločanje v 
upravnih zadevah na prvi stopnji in opravljanje drugih upravnih nalog iz pristojnosti 
države oziroma ministrstev. UE Metlika deluje enotno (brez krajevnih uradov) za 8.400 
prebivalcev območja metliške občine. Na Upravni enoti Metlika je zaposlenih 21 javnih 
uslužbencev. Temeljna pristojnost upravne enote je odločanje v upravnih zadevah na prvi 
stopnji.  
Upravna enota Metlika je po vsebini nalog in pristojnosti organizacijsko razdeljena na dve 
notranji organizacijski enoti, in sicer Oddelek za občo upravo in upravne notranje zadeve 
in Oddelek za gospodarstvo, kmetijstvo, okolje in prostor. Upravno enoto vodi, zastopa in 
predstavlja načelnica, ki je odgovorna tudi za sodelovanje upravne enote z občino in 
drugimi državnimi organi na lokalnem nivoju na območju upravne enote. Za dosego tega 
cilja deluje tudi koordinacijski sosvet pri upravni enoti. V upravni enoti posvečamo veliko 
pozornost zakonitosti, kakovosti storitev, zadovoljstvu strank in zaposlenih ter nenehnemu 
razvoju upravne enote in zaposlenih (MJU, UE Metlika, 2016).  
6.2.4 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE TREBNJE 
Upravna enota Trebnje je ena izmed upravnih enot v Republiki Sloveniji. Ta deluje na 
območju jugovzhodne Slovenije, na katerem so štiri občine. Pristojna za odločanje v 
upravnih zadevah na prvi stopnji in opravljanje drugih upravnih nalog iz pristojnosti 
države oziroma ministrstev. Na Upravni enoti Trebnje je zaposlenih 27 javnih uslužbencev. 
Za opravljanje drugih upravnih nalog je na podlagi Uredbe o teritorialnem obsegu 
upravnih enot organizirana Upravna enota Trebnje, ki na prvi stopnji odloča o upravnih 
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stvareh iz državne pristojnosti, ima pa tudi del pospeševalne in nadzorstvene funkcije v 
prostoru, ki ga pokriva. Upravna enota Trebnje ima organizirane naslednje oddelke: 
Oddelek za upravne notranje zadeve, Oddelek za okolje in kmetijstvo in Oddelek za občo 
upravo in skupne zadeve. 
6.2.5 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE RADOVLJICA 
Upravna enota Radovljica deluje na območju severno zahodne Slovenije, na katerem so 
štiri občine. Za opravljanje drugih upravnih nalog je na podlagi Uredbe o teritorialnem 
obsegu upravnih enot organizirana Upravna enota Radovljica, ki na prvi stopnji odloča o 
upravnih stvareh iz državne pristojnosti, ima pa tudi del pospeševalne in nadzorstvene 
funkcije v prostoru, ki ga pokriva. Na Upravni enoti Radovljica je zaposlenih 40 javnih 
uslužbencev. Upravna enota opravlja upravne naloge iz pristojnosti z delovnih področij 
ministrstev in druge z zakoni določene upravne naloge. Zaradi funkcionalne povezanosti z 
ministrstvi so na upravni enoti organizirane notranje organizacijske enote in službe. V 
Upravni enoti Radovljica so po delovnih področjih organizirani naslednji oddelki: Oddelek 
za prostor in kmetijstvo, Oddelek za upravne notranje zadeve in Oddelek za splošne 
zadeve (MJU, UE Radovljica 2016). 
 REZULTATI RAZISKAVE 6.3
V vzorcu raziskave je nekoliko večje število moških. Od 115 anketirancev, ki so se 
opredelili po spolu (Grafikon 1), je 59,1 % moških in 40,9 % žensk. Iz tega lahko 
sklepamo, da je na anketni vprašalnik odgovarjalo nekoliko več moških. 
Grafikon 1: Spol 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Dobri dve tretjini anketiranih v vzorcu je v starosti med 41 in 60 let (68,7 %), nekaj manj 
kot tretjina pa jih je starih med 21 in 40 let (31,3 %). V vzorec nismo zajeli nikogar v 
starosti do 20 let ali nad 60 let (Grafikon 2). Iz tega lahko sklepamo, kakšna je starostna 
struktura anketiranih.  
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Grafikon 2: Starostna skupina anketirancev 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Glede na stopnjo izobrazbe je sestava vzora sledeča (Grafikon 3): le nekaj anketiranih ima 
srednješolsko ali nižjo izobrazbo (skupno 6), okrog petina jih ima višjo strokovno 
izobrazbo, skoraj polovica visokošolsko oziroma univerzitetno po bolonjski stopnji ter 
petina univerzitetno stopnjo izobrazbe po starem sistemu oziroma magisterij po 
bolonjskem sistemu. Magisterij znanosti ima 6 % anketiranih. Glede na odgovore lahko 
torej ugotovimo, da so zaposleni na tem področju visoko formalno izobraženi ter da se 
raven formalne izobrazbe zvišuje. 
Grafikon 3: Formalna izobrazba 
 
Vir: lasten, priloga 2 
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Dobrih 8 % anketiranih v vzorcu zaseda vodilno oziroma vodstveno delovno mesto, 
preostali 91,3 % pa nevodstveni položaj. Glede na rezultate, lahko sklepamo, da so na 
vprašalnik raje odgovarjali strokovni, administrativni in drugi zaposleni.  
Tabela 1: Delovno mesto 
 f f % 
Vodilni oziroma vodstveni zaposleni 10 8,7 
Nevodstveni zaposleni (strokovni, 
administrativni in drugi zaposleni) 
105 91,3 
Skupaj 115 100,0 
Vir: lasten, priloga 2 
Pri prvem vsebinskem vprašanju razlogi za konflikte (Priloga 3 in Grafikon 4) je bila 
uporabljana Likertova lestvica pogostosti uporabe (od 1 ‒ nikoli do 5 ‒ zelo pogosto). 
Splošen pregled povprečnih ocen glede tega, kako pogosto so določene situacije vzrok za 
konflikt v raziskovanih organizacijah, pokaže, da nobenega od navedenih dejavnikov ne 
moremo označiti kot takega, da bi pogosto povzročal konflikte. Najvišjo povprečno oceno 
ter s tem najvišjo pogostost pojavnosti smo opazili pri konfliktih zaradi delovnih 
obremenitev (ocena 3,41), sledi pomanjkljivo komuniciranje (ocena 3,25) ter na tretjem 
mestu plača (ocena 3,20). Najmanj pogosto pa je vzrok konfliktov zdravje zaposlenih 
(ocena 2,05), starostne razlike (ocena 2,17), osebnostni spopadi (ocena 2,47) ter delovni 
pogoji (ocena 2,47).  
Preobremenitev z delom povzroča razdraženost, stres in neprijetne občutke, kot sta jeza 
in ogroženost, zato pogosto v takem stanju pride do konfliktnih situacij. Kadar pride do 
preobremenjenosti, mora vodja reorganizirati delo tako, da se delo razdeli med vse 
zaposlene. Zelo pomembno je, da zaposleni pogosto, jasno in natančno komunicirajo med 
seboj, saj se izognejo problemov, ki nastanejo zaradi pomanjkanja komunikacije. 
Komunikacija je tudi tista, ki pokaže, kako so zaposleni v organizaciji med seboj povezani, 
kako se razumejo in kako močno si zaupajo.  
Prenizka plača pogosto povzroči, da zaposleni že na delo prihajajo z nezadovoljstvom in 
nemotivirani, zato je potrebno jim dati občutek, da dobijo ustrezno plačilo za svoje delo. 
Motiviranje posameznika bi moralo biti prilagojeno njegovim motivacijskim vzvodom, kar 
je možno doseči, če nadrejeni svoje zaposlene zelo dobro poznajo in se zanimajo za 
njihove potrebe. Zaposleni, ki so uspešni in usmerjeni v svoj razvoj, želijo, da se jim v 
organizaciji omogoča poklicni, karierni in osebnostni razvoj.  
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Grafikon 4: Vzroki za konflikt 
 
Vir: lasten, priloga 3 
S pomočjo enosmerne analize variance smo testirali, ali v dojemanju razlogov za pojav 
konfliktnih situacij prihaja do kakšnih razlik glede na posamezne upravne enote. Rezultati 
(F statistika in signifikanca ‒ ta je manjša od mejne vrednosti 0,05) kažejo, da pri prav 
vseh ocenjevanih trditvah lahko potrdimo statistično značilne razlike v pogostosti 
pojavnosti razlogov za konflikte (Priloga 3). Omenili smo že, da pri vseh ocenjevanih 
dejavnikih zasledimo statistično značilne razlike. Poglejmo, katere razlike med upravnimi 
enotami so najbolj izrazite. Delovni postopki oziroma organizacijska politika so 
nadpovprečno pogosto vzrok konfliktov v UE Krško (ocena 3,86), redkeje kot v ostalih 
enotah pa do konfliktov vodijo v UE Radovljica (ocena 2,52). Slabo vodenje so kot vzrok 
konfliktov najpogosteje izpostavili v UE Krško (cena 3,19) ter v UE Novo mesto (ocena 
3,16), redkeje pa ta dejavnik vodi v konflikte v UE Metlika (ocena 2,29). So pa recimo 
starostne razlike nadpovprečno pogosto vzrok konfliktov v Metliki (ocena 2,71) ter 
podpovprečno v UE Trebnje (ocena 1,45). Zdravje zaposlenih je bilo kot vzrok konfliktov 
pogosteje omenjeno v UE Krško (ocena 2,38) ter UE Novo mesto (ocena 2,43). Do 
konfliktov zaradi osebnostnih spopadov najpogosteje pride v UE Novo mesto (ocena 3,00) 
ter najredkeje v UE Trebnje (ocena 1,64). Različna stališča in vrednote so kot vzrok 
konfliktov nadpovprečno navajali v enotah Metlika (ocena 3,57) ter Novo mesto (ocena 
3,48). Delovna uspešnost je kot vzrok konfliktov nadpovprečno pogosto bila navedena v 
Krškem (ocena 3,38) ter Novem mestu (ocena 3,41) ter najredkeje v Radovljici (ocena 
2,29), delovna obremenitev pa se po drugi strani najpogosteje navaja kot vzrok konflikta 
v UE Krško (ocena 3,71) ter UE Trebnje (ocena 3,73). V UE Trebnje so pogosteje kot vsi 
ostali navajali, da se konflikti pojavljajo zaradi delovnih pogojev (ocena 3,32), v tej 
upravni enoti prav tako najpogosteje med vsemi enotami prihaja do konfliktov zaradi 
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plače (ocena 3,90) ter pomanjkljivega komuniciranja (ocena 3,73). Do konfliktov zaradi 
krivične kritike najpogosteje prihaja v UE Novo mesto (ocena 3,27) ter najredkeje v UE 
Trebnje (ocena 1,73). Rezultati torej kažejo na kar precejšnje razlike glede razlogov za 
pojavnost konfliktov med upravnimi enotami (Priloga 4). 
Glede na način dojemanja konflikta smo na nivoju celotnega vzorca ugotovili, da je 
mnenje o tem naslednje. 55,7 % anketiranih meni, da je konflikt negativni pojav in kar 
44,3 % pa jih je mnenja, da je pozitiven pojav z vidika, ker daje priložnost za rast. 
Zaposleni v organizacijah še vedno pojav sporov dojemajo negativno in jim ti konflikti 
dajejo slab občutek, vendar pa se uspešnost organizacij kaže tudi v tem, da znajo te vzeti 
konflikte za vsakdanje in jim ne posvečajo veliko časa ter jih uspešno in hitro rešujejo. Na 
konflikte mora uspešna organizacija gledati, kot da je to nov izziv, ki jim daje priložnost za 
rast in še večjo razumevanje drug drugega in večjo povezanost ter pripadnost. Kljub 
rezultatom, se že kaže, da zaposleni že razumejo, da konflikt ni nekaj slabega, ampak 
nekaj vsakdanjega, ki jim daje priložnost za spremembe.  
Tabela 2: Način dojemanja konflikta s strani zaposlenih 
 f f % 
Konflikt je negativni pojav 64 55,7 
Konflikt je pozitivni pojav (daje 
priložnost za rast) 
51 44,3 
Skupaj 115 100,0 
Vir: lasten, priloga 5 
S pomočjo hi-kvadrat testa smo testirali, ali je med različnimi upravnimi enotami struktura 
odgovorov statistično značilno različna in ugotovili smo, da lahko razliko potrdimo (p < 
0,01). 
Tabela 3: Rezultat hi-kvadrat testa za primerjavo odgovorov na vprašanje načina 
dojemanja konflikta 
 Upravna enota 
Hi-kvadrat statistika 19,551 
df 4 
Sig. 0,001 
Vir: lasten, priloga 5 
V upravnih enotah Krško, Metlika in Novo mesto nadpovprečen delež anketiranih dojema 
konflikt kot negativen pojav, medtem ko ga v upravnih enotah Trebnje in Radovljica v 
večji meri vidijo kot pozitiven pojav. S tem lahko sklepamo, da zaposleni bolje razumejo 
namen konfliktov med zaposlenimi (Priloga 5).  
Anketirani so ocenili tudi povprečno trajanje konfliktov v svoji organizaciji. Največ, dobri 
dve tretjini, jih je ocenilo, da ti trajajo nekaj dni, okrog 16 % jih je navedlo, da konflikti 
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trajajo 1 teden, 13 % pa, da v povprečju konflikti trajajo nekaj tednov. Da se konflikti 
rešujejo več kot 1 mesec, pa so navedli le štirje anketirani. 
Konflikti so ključni sestavni del človeškega vsakdana, zato jih je potrebno razumeti in ne 
prepustiti naključju, predvsem pa ne času. Hitrost zaznavanja konfliktov je zelo 
pomembna veščina vsake uspešne organizacije. Vsaka organizacija bi morala imeti 
strategijo, s katero bi čim hitreje razrešila spor. Seveda čas trajanja vpliva na to, kako 
močno je konflikt zaznamoval vse udeležene na osebni ravni in za koliko časa so ti 
prekinili komunikacijo. Dobri vodja si mora prizadevati, da spodbuja povezanost in s tem 
razreši nesoglasja.  
Tabela 4: Čas trajanja konflikta 
 f f % 
Več kot 1 mesec 4 3,5 
Nekaj tednov 15 13,0 
1 teden 19 16,5 
Nekaj dni 77 67,0 
Skupaj 115 100,0 
Vir: lasten, priloga 6 
S pomočjo hi-kvadrat testa smo testirali, ali je med različnimi upravnimi enotami struktura 
odgovorov statistično značilno različna, in ugotovili smo, da ne moremo potrditi razlike 
med upravnimi enotami (p > 0,05). 
Tabela 5: Rezultat hi-kvadrat testa za primerjavo odgovorov na vprašanje čas trajanja 
konflikta 
 Upravna enota 
Hi-kvadrat statistika 10,494 
df 12 
Sig. 0,573 
Vir: lasten, priloga 6 
Kot smo že omenili, razlika v povprečnem trajanju konflikta med različnimi upravnimi 
enotami ni statistično značilna, zato primerjalne rezultate prikazujemo samo informativno. 
Ti kažejo, da konflikte v najkrajšem času (nekaj dni) nadpovprečno rešijo v UE Trebnje, v 
UE Novo mesto pa se konflikti v največjem deležu rešujejo dalj časa (nekaj tednov ali več 
kot 1 mesec). S tem lahko ugotovimo, da UE Trebnje učinkovitejše rešuje nastale 
konflikte in se zaposleni tudi hitreje dogovorijo o njegovi rešitvi (Priloga 6). 
Tri četrtine vseh anketiranih (74,8 %) je prepričanih, da so se zaradi krizne situacije 
konflikti v njihovi organizaciji povečali. Vsaka organizacija se v obdobju gospodarske krize 
sooča z njenimi posledicami ter nobena organizacija ni imuna na krizo, ne glede na 
finančno stanje in uspešnost. Vsaka kriza, s katero se sooča organizacija, je tako kot 
konflikt nova priložnost za spremembo, ki povzroči izboljšanje delovanja organizacije. 
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Pogosto prav te spremembe, kot so varčevanje, nižanje plač in drugih bonitet, odpuščanje 
in nove strategije ter procesi, povzročajo, da nastanejo napete in stresne situacije v 
organizaciji. Zaposleni se počutijo ogrožene in so postavljeni v neprijeten položaj ter 
zaradi tega nastanejo konfliktne situacije, ki se čutijo v organizacijskem vzdušju.  
Grafikon 5: Vpliv krizne situacije na konflikte v organizaciji 
 
Vir: lasten, priloga 7 
S pomočjo hi-kvadrat testa smo testirali, ali je med različnimi upravnimi enotami struktura 
odgovorov statistično značilno različna, in ugotovili smo, da lahko potrdimo razliko med 
upravnimi enotami (p < 0,01). 
Tabela 6: Rezultat hi-kvadrat testa za primerjavo odgovorov na vprašanje vpliv krizne 
situacije na konflikte v organizaciji  
 Upravna enota 
Hi-kvadrat statistika 20,572 
df 4 
Sig. 0,000 
Vir: lasten, priloga 7 
Kot smo že omenili, je razlika v percepciji števila konfliktov zaradi krizne situacije 
statistično značilna glede na različne upravne enote (Priloga 7). Rezultati v spodnji 
kontingenčni tabeli razkrivajo, da je nadpovprečen odstotek zaposlenih v UE Metlika, UE 
Novo mesto in UE Trebnje prepričan, da so se zaradi krizne situacije konflikti v njihovi 
organizaciji povečali. Glede na rezultate, lahko domnevamo, da so se zgodile spremembe 
v organizaciji in s tem so se povečali konflikti v omenjenih organizacijah.  
Najmanj vprašanih (Priloga 8) se v primeru konflikta znotraj organizacije po pomoč obrne 
k načelniku (6,1 %) ter kadrovski službi (7,8 %). Tretjina se jih obrne na svojega 
nadrejenega, dobra polovica pa na sodelavca. Sodelavci se torej glede konfliktov 
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najpogosteje posvetujejo kar med seboj. Pogosto zaposleni iščejo pomoč pri tistem 
sodelavcu, s katerim imata prijateljski odnos, si zaupata in dajeta oporo drug drugemu, 
tako na zasebnem področju kot tudi pri službenih izzivih. Sodelavec je ustrezna upora, 
kadar gre za manjše konflikte, kadar pa so konflikti večji in procesno delovne narave, pa 
se moramo obrniti na usposobljenega vodjo, ki mora sporne situacije razrešiti ustrezno in 
pravično za vse udeležence. 
S pomočjo hi-kvadrat testa (Priloga 9) smo testirali, ali je med različnimi upravnimi 
enotami struktura odgovorov statistično značilno različna, in ugotovili smo, da lahko 
potrdimo razliko med upravnimi enotami (p < 0,05).  




Krško Metlika Novo mesto Trebnje Radovljica Skupaj 
f f % f f % f f % f f % f f % f f % 
Načelniku 0 0,0 0 0,0 4 9,1 0 0,0 3 14,3 7 6,1 
Nadrejenemu 8 38,1 1 14,3 8 18,2 11 50,0 10 47,6 38 33,0 
Kadrovski službi 1 4,8 0 0,0 6 13,6 0 0,0 2 9,5 9 7,8 
Sodelavcu 12 57,1 6 85,7 26 59,1 11 50,0 6 28,6 61 53,0 
Skupaj 
21 100,0 7 100,0 44 100,0 22 100,0 21 100,0 115 100,0 
Vir: lasten, priloga 8 
Primerjava rezultatov glede na območne enote razkrije, da je načelnik nadpovprečno 
izbran za pomoč v primeru konflikta v enoti UE Radovljica. V UE Radovljica in UE Trebnje 
se po pomoč prav tako nadpovprečno obrnejo na nadrejenega. Na kadrovsko službo se 
največji delež anketiranih obrne v UE Novo mesto. Sodelavci pa so bili v večji meri kot v 
ostalih enotah omenjeni v UE Krško, UE Metlika in UE Novo mesto. Iz tega lahko 
ugotovimo, da zaposleni zaupajo različnim osebam znotraj organizacije, predvsem pa se 
pogosteje obrnejo na sodelavce. 
Zunaj organizacije največ zaposlenih (Priloga 10) pomoč v primeru konflikta išče znotraj 
kroga družine (58,9 %) ter prijateljev (33,9 %). Le 6 odstotkov se je zaradi konflikta že 
obrnilo na sindikat, 1 zaposleni pa je poiskal poklicno pomoč. Družina je tista, ki nam daje 
zavetje v težkih časih, kot je tudi udeležba v konfliktu v organizaciji, zato je nekaj 
normalnega, da se zaposleni zatečejo najprej po pomoč znotraj kroga družine. Pogosto pa 
pomoč iščemo tudi pri zaupanja vrednih prijateljih, ki lahko na celotno situacijo pogledajo 
z drugega zornega kota in nam primerno svetujejo. Vendar pa se je, ko nikakor ne 
moremo razrešiti vseh problemov, nujno potrebno obrniti na sindikat ali na ustrezno 
zdravstveno pomoč, saj nam lahko dolge stresne situacijo zmanjšujejo kvaliteto življenja 




S pomočjo hi-kvadrat testa (Priloga 11) smo testirali, ali je med različnimi upravnimi 
enotami struktura odgovorov statistično značilno različna, in ugotovili smo, da ne moremo 
potrditi razlike med različnimi upravnimi enotami (p > 0,05). 






mesto Trebnje Radovljica Skupaj 
f f % f f % f f % f f % f f % f f % 
 Sindikatu 5 25,0 0 0,0 0 0,0 1 5,0 1 4,8 7 6,3 
Odvetniku 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 
Družini 9 45,0 3 42,9 27 61,4 15 75,0 12 57,1 66 58,9 




0 0,0 0 0,0 1 2,3 0 0,0 0 0,0 1 ,9 
Skupaj 20 100,0 7 100,0 44 100,0 20 100,0 21 100,0 112 100,0 
Vir: lasten, priloga 10 
Med upravnimi enotami ni statistično značilnih razlik glede iskanja zunaj organizacije, 
primerjalni rezultati so samo informativni. V UE Krško je nadpovprečno pomemben vir 
pomoči sindikat, v UE Novo mesto in UE Trebnje družina, v UE Metlika in UE Radovljica pa 
prijatelji. Iz rezultata lahko vidimo, da se zaposleni pogosteje obrnejo po pomoč predvsem 
družini in zaupanja vrednim prijateljem. 
Glede tega, v katerem odnosu v organizaciji prihaja do največ konfliktov (Grafikon 7), so 
mnenja anketiranih precej deljena. Nekaj manj kot 40 % jih meni, da je to v odnosu med 
zaposlenimi na isti ravni, podoben je tudi odstotek tistih, ki menijo, da je to v odnosu med 
nadrejenim in podrejenim. Dobra petina vprašanih pa meni, da največ konfliktov poteka 
na nivoju med zaposlenimi na različnih ravneh organizacije. Spori s sodelavci niso nič 
nenavadnega. Zaposleni so v okolju z ljudmi, ki imajo različna pričakovanja, osebnostne 
lastnosti, vrednote in načine dela ter stališča, zato velikokrat pride do nesporazumov. Za 
uspešno delovanje in zmanjšanje konfliktov je potrebno, da se zaposleni dobro spoznajo, 
si zaupajo in razumejo drugačnost drugih. Vsi pa morajo imeti cilje, da strmijo k ugodni 
delovni klimi, so potrpežljivi in prispevajo k dvigu kvalitete dela. Najbolj občutljiv spor je 
konflikt med podrejenim in nadrejenim. Udeleženca spora imata namreč različen položaj 
in različne pristojnosti ter moči. Pogosto spori nastajajo zaradi nejasnih nalog ali 
neizpolnjenih obveznosti. Pogosto je od razreševanja tega spora odvisna tudi 
organizacijska klima.  
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Grafikon 6: Odnos, v katerem poteka največ konfliktov 
 
Vir: lasten, tabela 9 
S pomočjo hi-kvadrat testa (Priloga 12) smo testirali, ali je med različnimi upravnimi 
enotami struktura odgovorov statistično značilno različna, in ugotovili smo, da lahko 
potrdimo razliko med različnimi upravnimi enotami (p < 0,01). 
Tabela 9: Primerjava strukture odgovorov na vprašanje odnosov, v katerem poteka 
največ konfliktov 
 Upravna enota 
Krško Metlika Novo 
mesto 
Trebnje Radovljica Skupaj 




9 42,9 6 85,7 14 31,8 5 22,7 10 47,6 44 38,3 
Odnos 
zaposleni‒
zaposleni na isti 
ravni 






8 38,1 1 14,3 13 29,5 2 9,1 2 9,5 26 22,6 
Skupaj 21 100,0 7 100,0 44 100,0 22 100,0 21 100,0 115 100,0 
Vir: lasten, priloga 12 
Da največ konfliktov poteka v odnosu nadrejeni‒podrejeni, so več kot v ostalih enotah 
odgovarjali v UE Krško, UE Metlika in UE Radovljica. Konflikti med zaposlenimi na isti ravni 








na isti ravni 
Odnos 
zaposleni‒zaposleni 




pa pogosteje kot v ostalih enotah prihaja do konfliktov v odnosih med zaposlenimi na 
različnih ravneh. Glede na rezultate lahko vidimo, da so nesoglasja najpogosteje v odnosu 
nadrejeni‒podrejeni, kar lahko nastane tudi zaradi slabše komunikacije. 
Povprečne ocene glede tega, kako pogosto anketirani rešujejo konfliktne situacije na 
različne načine, kažejo na to, da se s konflikti najpogosteje soočajo s tehniko dogovora 
(ocena 3,77), kompromisa (ocena 3,66) ter s prilagajanjem (ocena 3,48). Redko se s 
konflikti soočajo še z izogibanjem (ocena 2,25) ter s prevladovanjem (ocena 1,70), s 
pomočjo mediacije pa se anketirani reševanja konfliktov lotevajo zelo redko oz. nikoli 
(ocena 1,43). Smisel vsakega reševanja konflikta naj bo zadovoljstvo obeh strank, zato je 
dobro, da se rešujejo konflikti tako z dogovorom ali s kompromisom, saj se oba v odnosu 
počutita bolje in s tem se odnosi ne krhajo, ampak še bolj poglabljajo. Na dolgi rok je 
najboljši način razmerje zmagam–zmagaš. 
Tabela 10: Načini reševanja konfliktov 
Vir: lasten, priloga 14 
S pomočjo enosmerne analize (Priloga 13) variance smo testirali, ali v pogostosti uporabe 
različnih načinov za reševanje konfliktnih situacij prihaja do kakšnih razlik glede na 
posamezne upravne enote. Rezultati analize kažejo, da pri dveh ocenjevanih dejavnikih 
prihaja do statistično značilne razlike, to je pri uporabi tehnike prevladovanja in 
kompromisa (sig. < 0,05). Razlike v povprečnih ocenah pri ostalih tehnikah po upravnih 
enotah niso statistično značilne (Priloga 14). Iz rezultatov lahko sklepamo, da zaposleni že 
iščejo kompromise med svojimi idejami. Kompromis je tisti, ki olajša sodelovanje med 
različnimi mnenji.  
Pri metodi mediacije smo dobili dokaj enoten odgovor anketiranih, in sicer jih je kar 92 
odstotkov odgovorilo, da so sicer za ta postopek že slišali, ampak ga še niso uporabili. S 
pomočjo hi-kvadrat testa smo preverili, ali je med različnimi upravnimi enotami struktura 
odgovorov statistično značilno različna, in ugotovili smo, da lahko potrdimo razliko med 
različnimi upravnimi enotami (p < 0,05) (Priloga 15). 
 1 ‒ 
skoraj 
nikoli 











13 11,3 10 8,7 0 0,0 115 100,0 1,70 
Prilagajanje 2 1,7 9 7,8 53 46,1 34 29,6 17 14,
8 
115 100,0 3,48 
Kompromis 0 0,0 3 2,6 50 43,5 45 39,1 17 14,
8 
115 100,0 3,66 
Dogovor 2 1,7 3 2,6 32 27,8 60 52,2 18 15,
7 












11 9,6 1 0,9 0 0,0 115 100,0 1,43 
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Tabela 11: Poznavanje alternativne metode reševanja konfliktov mediacije 
 f f % 
Postopka ne poznam in se z njim še 
nisem srečal/a 
4 3,5 
Za postopek sem že slišal/a, toda 
nisem ga še uporabil/a 
105 92,1 
Ta postopek je utečen proces v 
našem podjetju pri reševanju 
konfliktov 
5 4,4 
Pri tem postopku sem že 
sodeloval/a, saj sem bil/a 
udeleženec/ka 
0 0,0 
Skupaj 114 100,0 
Vir: lasten, priloga 15 
Iz rezultata sklepamo, da zaposleni, sicer poznajo to metodo, vendar je v primeru sporov 
med zaposlenimi za reševanje konfliktov ne uporabljajo. Mediacija je poznana kot 
alternativna metoda reševanja konfliktov, saj nevtralna oseba v sporu omogoča, da vsi 
udeleženci razpravljajo o problemu in s tem sami najdejo konstruktivne rešitve. Rešitve, ki 
jih s pomočjo mediatorja najdejo udeleženci sami, so pogosto trdnejše. Obojestransko 
zadovoljstvo je cilj te metode, zato jo je potrebno čim pogosteje uporabiti. Organizacije se 
morajo zavedati, da so trdno rešeni problemi dolgoročna naložba za uspešno organizacijo, 
zato si morajo vzeti tudi čas za takšne metode. 
Dobri dve tretjini anketiranih sta mnenja, da bi morali konflikte v organizaciji reševati z 
dogovorom, slabih 30 % pa je prepričanih, da je prava pot kompromis. Nekaj anketiranih 
je omenilo še prilagajanje, eden je izbral odgovor mediacija, prevladovanje in izogibanje 
pa se nikomur nista zdeli prava pot k reševanju konfliktov. Hi-kvadrat test (Priloga 16) ni 
potrdil razlike v strukturi odgovorov med različnimi upravnimi enotami (p > 0,05). 
Tabela 12: Načini primernega reševanja konfliktov 
 f f % 
S prevladovanjem 0 0,0 
S prilagajanjem 4 3,5 
S kompromisom 33 28,9 
Z dogovorom 76 66,7 
Z izogibanjem 0 0,0 
S pomočjo druge osebe (mediacija) 1 0,9 
Skupaj 114 100,0 
Vir: lasten, priloga 17 
V UE Krško in UE Trebnje so nadpovprečno navajali, da bi morali konflikte v organizaciji 
reševati z dogovorom. V UE Metlika in UE Radovljica pa so bolj kot ostali prepričani, da bi 
bilo konflikte potrebno reševati s kompromisom. Opisane razlike niso statistično značilne 
(Priloga 17). Iz rezultata vidimo, da bi zaposleni najpogosteje reševali konflikt s 
kompromisom in dogovorom. 
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Po mnenju največ anketiranih je najpomembnejši dejavnik (Priloga 18), ki vpliva na 
uspešno reševanje konfliktov, uspešna komunikacija (tako jih meni 38,3 %). Kot drugi 
najbolj pogosto izbran način sledi dobra organizacijska klima (24,3 %) ter nato spoštljivo 
ravnanje (17,4 %). Razumevanje drug drugega in strpnost do drugačnih oseb sta bila 
izbrana redkeje. Komuniciranje je naša vsakodnevna aktivnosti in je sredstvo s pomočjo 
katerega navezujemo, negujemo in poglabljamo medsebojne odnose. Komuniciranje v 
konfliktnih situacijah predstavlja dodatno preizkušnjo, saj so v takšnih situacijah prisotna 
tudi čustva, ki otežujejo dvosmerno komunikacijo. 
Kot je razvidno, je komunikacija pomemben dejavnik uspešnega reševanja konfliktov. Pri 
reševanju konfliktov se je potrebno zavedati, da brez komuniciranja težko rešimo nastale 
težave. Tako za posameznika kot organizacijo poznavanje in obvladovanje primernega ter 
učinkovitega komuniciranja predstavlja prednost za uspešno delovanje organizacije. 






mesto Trebnje Radovljica Skupaj 
f f % f f % f f % f f % f f % f f % 
 Spoštljivo 
ravnanje 
8 38,1 0 0,0 4 9,1 0 0,0 8 38,1 20 17,4 
Razumevanje 
drug drugega 
6 28,6 0 0,0 6 13,6 1 4,5 1 4,8 14 12,2 
Strpnost do 
drugačnih oseb 




4 19,0 2 28,6 7 15,9 13 59,1 2 9,5 28 24,3 
Uspešna 
komunikacija 
3 14,3 2 28,6 23 52,3 7 31,8 9 42,9 44 38,3 
Skupaj 21 100,0 7 100,0 44 100,0 22 100,0 21 100,0 115 100,0 
Vir: lasten, priloga 18 
S pomočjo hi-kvadrat testa (Priloga 19) smo testirali, ali je med različnimi upravnimi 
enotami struktura odgovorov statistično značilno različna, in rezultat je pokazal, da lahko z 
visoko gotovostjo potrdimo razliko med različnimi upravnimi enotami (p < 0,01). V 
Krškem in Radovljici so nadpovprečno omenjali spoštljivo ravnanje, v Metliki strpnost do 
drugačnih oseb, v Novem mestu uspešno komunikacijo in v Trebnjem dobro 
organizacijsko klimo. Glede na rezultate lahko sklepamo, da so vsi ti dejavniki spoštljivo 
ravnanje, strpnost do drugačnih, uspešna komunikacija in dobra organizacijska klima 
pomembni za dobre odnose med zaposlenimi v organizaciji. Povprečne ocene glede tega, 
kako pogosto anketirani uporabljajo različne oblike komuniciranja, kažejo na to, da se 
najpogosteje uporablja osebni razgovor (ocena 4,11), sledi komuniciranje preko telefona 
(ocena 3,73) ter e-pošte (ocena 3,40). Najmanj pogosto se uporablja komunikacijo preko 
oglasnih desk (ocena 1,52) ter intraneta (ocena 1,72). Za uspešno komunikacijo in boljše 
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razumevanje je osebni razgovor najbolj pomembna oblika komunikacije. Obema stranema 
omogoča razpravo in takojšnjo razjasnitev zadev.  
Tabela 14: Načini komuniciranja med zaposlenimi 
  1 ‒ nikoli 2 3 4 5 ‒ zelo 
pogosto 
Skupaj 




0 0,0 8 7,0 20 17,4 38 33,0 49 42,6 115 100,0 4,11 
Telefon 6 5,3 8 7,0 20 17,5 57 50,0 23 20,2 114 100,0 3,73 
Sestanek 5 4,4 24 21,1 42 36,8 33 28,9 10 8,8 114 100,0 3,17 
Pisna 
sporočila 
25 21,9 56 49,1 25 21,9 6 5,3 2 1,8 114 100,0 2,16 
E-pošta 10 8,8 14 12,4 23 20,4 53 46,9 13 11,5 113 100,0 3,40 
Oglasna 
deska 
71 62,3 29 25,4 12 10,5 2 1,8 0 0,0 114 100,0 1,52 
Intranet 60 53,1 37 32,7 7 6,2 6 5,3 3 2,7 113 100,0 1,72 
Vir: lasten, priloga 20 
S pomočjo enosmerne analize variance (Priloga 20) smo testirali, ali med posameznimi 
upravnimi enotami prihaja do kakšnih statistično značilnih razlik glede načina 
komuniciranja med zaposlenimi v podjetju. Rezultati kažejo, da pri pogostostih uporabe 
treh načinov komunikacije lahko sklenemo, da se te ne uporabljajo enako pogosto v vseh 
upravnih enotah. To so osebni razgovor (F = 10,481; sig. = 0,000), sestanek (F = 8,513; 
sig. = 0,000 ter intranet (F = 3,156; sig. = 0,017). Pri preostalih je stopnja tveganja 
previsoka, da bi morebitne razlike v povprečnih ocenah lahko označili kot statistično 
značilne. Pri primerjavi povprečnih ocen (Priloga 21) se osebni razgovor kot oblika 
komuniciranja v povprečju najpogosteje uporablja v UE Trebnje (ocena 4,41) in UE 
Radovljica (ocena 4,43), najredkeje pa v UE Metlika (ocena 2,29). V UE Radovljica (ocena 
3,76) ter UE Krško (ocena 3,43) se nadpovprečno pogosto uporablja tudi sestanek, 
medtem ko je ta oblika komuniciranja ponovno podpovprečno zastopana v Trebnjem 
(ocena 2,24). Kar se tiče intraneta, ki je gledano na splošno povprečje redko v uporabi, 
pa primerjava glede na upravne enote razkrije, da se ta najpogosteje uporablja v UE Novo 
mesto (ocena 2,07). Glede na rezultate lahko sklepamo, da je zaposlenim ljubši osebni 
stik komuniciranja v organizaciji, kot so sestanek in osebni razgovor ter komuniciranje 
preko telefona in elektronske pošte.  
Izmed vseh naštetih trditev glede organizacijske klime in navad glede reševanja konfliktov 
se anketirani v največji meri strinjajo s tem, da se vedno opravičijo, če sami naredijo 
napako (ocena 4,44), s tem da na delovnem mestu dobijo dovolj informacij za uspešno 
delo (ocena 3,84) ter da se znajo pogovoriti o nastalem konfliktu in ga tudi rešiti (ocena 
3,68). Najnižje strinjanje smo zabeležili pri trditvi, da posameznika lahko krivijo za 
napake, za katere ni kriv (ocena 2,23), kar pomeni, da se to v organizaciji le redko zgodi. 
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Glede na ocene trditev vlada v raziskovanih organizacijah dokaj pozitivna klima in 
konstruktiven odnos. 
Tabela 15: Konfliktne situacije 
  1 ‒ se ne 
strinjam 









































43 37,4 28 24,3 21 18,3 21 18,3 2 1,7 115 100,0 2,23 
Vedno se 
opravičim, 




1 0,9 3 2,6 6 5,2 39 33,9 66 57,4 115 100,0 4,44 
Vir: lasten, priloga 23 
S pomočjo enosmerne analize variance (Priloga 22) smo testirali, ali med posameznimi 
upravnimi enotami prihaja do kakšnih statistično značilnih razlik glede strinjanja z 
ocenjevanimi trditvami. Rezultati kažejo, da pri štirih trditvah lahko sklenemo, da se te ne 
uporabljajo enako pogosto v vseh upravnih enotah. To so »Na delovnem mestu dobim 
dovolj informacij za uspešno delo« (F = 10,458; sig. = 0,000), »Konflikti so pozitivni za 
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našo organizacijo« (F = 7,212; sig. = 0,000, »Največ težav imam s sodelavci ali 
nadrejenimi, ker ne upoštevajo mojega mnenja (F = 11,794; sig. = 0,000) ter »Krivijo me 
za napake, za katere nisem kriv« (F = 8,386; sig. = 0,000). Pri ostalih je stopnja tveganja 
previsoka, da bi morebitne razlike v povprečnih ocenah lahko označili kot statistično 
značilne.  
Zadostnost informiranja na delovnem mestu je precej nad povprečjem v UE Radovljica 
(ocena 4,67) ter podpovprečna v UE Krško (ocena 3,14) ter UE Metlika (ocena 3,14). 
Pojmovanje konfliktov kot pozitivnih za organizacijo je nadpovprečno prisotno v UE 
Radovljica (ocena 3,05) ter najmanj v UE Trebnje (ocena 1,68). Da imajo težave z 
neupoštevanjem mnenja, se zaposleni nadpovprečno strinjajo v UE Metlika (ocena 4,00), 
podpovprečno pa v UE Radovljica (ocena 1,76). V UE Metlika je prav tako najvišja 
povprečna ocena glede strinjanja s trditvijo, da zaposlenim pripisujejo napake, za katere 
niso krivi (ocena 3,43). Glede na to, da razlike v povprečnih ocenah pri ostalih trditvah 
niso statistično značilne, jih ne bomo podrobneje opisovali (Priloga 23). Glede na 
navedeno lahko rečemo, da so pomanjkljivosti glede splošne organizacijske klime, vendar 
bi jih lahko z manjšim spremembami v delovanju hitro popravili.  
Glede posledic konflikta, ki jih zaposleni občutijo, najpogosteje nastopajo stres (ocena 
3,72), jeza (ocena 3,39) ter zmanjšanje delovne uspešnosti in ovire za doseganje ciljev 
(ocena 3,30). Najredkeje pa konflikti zaposlene vodijo v bolezen (ocena 1,99). Generalno 
gledano pa razen stresa nobene od posledic konfliktov ne moremo označiti kot pogosto 
prisotne, saj se večina povprečnih ocen pogostosti nahaja okrog srednje ocene 3.  
Kot pri ostalih sklopih vprašanj, kjer so anketirani ponujene odgovore ocenjevali s 
pomočjo Likertove lestvice (Priloga 24), smo s pomočjo enosmerne analize variance 
testirali, ali med posameznimi upravnimi enotami prihaja do kakšnih statistično značilnih 
razlik glede načina komuniciranja med zaposlenimi v podjetju. Rezultati kažejo, da pri 
vseh ocenjevanih posledicah konflikta, razen pri stresu in pri zmanjšanju motivacije za 
delo, prihaja do statistično značilnih razlik v pogostosti njihove pojavnosti. 
Pri primerjavi povprečnih ocen (Priloga 25) sta jeza in tesnoba nadpovprečno pogosto 
posledica konfliktov v UE Krško ter UE Metlika, v UE Krško so nadpovprečno pogosto 
navajali tudi odgovor živčnost, v UE Metlika pa izgubo samozavesti, bolezen ter 
zmanjšanje delovne uspešnosti. UE Trebnje in UE Radovljica pa nastopata pri navedenih 
posledicah konflikta kot enoti, v katerih se le-te redkeje pojavljajo kot v ostalih enotah. 





Tabela 16: Kako pogosto čutite naslednje posledice konflikta? 
  1 ‒ skoraj 
nikoli 




f f % f f % f f % f f % f f % f f % Povpr. 
ocena 
Jeza 5 4,3 13 11,3 35 30,4 56 48,7 6 5,2 115 100,0 3,39 
Stres 6 5,2 8 7,0 14 12,2 71 61,7 16 13,9 115 100,0 3,72 
Tesnoba 16 13,9 7 6,1 37 32,2 45 39,1 10 8,7 115 100,0 3,23 
Živčnost 10 8,7 11 9,6 53 46,1 29 25,2 12 10,4 115 100,0 3,19 
Izguba 
samozavesti 




9 7,8 22 19,1 23 20,0 54 47,0 7 6,1 115 100,0 3,24 







9 7,8 21 18,3 23 20,0 50 43,5 12 10,4 115 100,0 3,30 
Vir: lasten, priloga 25 
Stres je normalen odziv na neprijetne situacije, kot je konflikt, in ga zaposleni pogosto 
občutijo na delovnem mestu v takšni in drugačni situaciji. Primerna mera stresa ne 
škoduje zdravju, če pa se stresne situacije kar vrstijo, lahko škodijo našemu zdravju. 
Konfliktne situacije vznemirjajo zaposlene. Zaposleni se tako svojemu delu težje posvetijo. 
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 PREVERJANJE VELJAVNOSTI HIPOTEZ 7
V magistrskem delu testiramo štiri hipoteze. Prvi dve smo testirali s T-testom za parne 
vzorce, saj smo primerjali povprečje ene trditve nasproti ostalim ocenjevanim. Zanimalo 
nas je, ali se povprečna vrednost pri testirani trditvi statistično značilno razlikuje od ostalih 
trditev oziroma, ali je od njih višja. Pri tretji hipotezi smo opravili hi-kvadrat test 
porazdelitve za eno spremenljivko. Četrta hipoteza pa je primerjava tujih raziskav z 
izdelano našo raziskavo med petimi upravnimi enotami. 
H1: Najpogostejši razlog konfliktov med zaposlenimi na delovnem mestu so 
različna stališča glede skupnega reševanja zadev. 
Prvo hipotezo smo preverjali s pomočjo vprašanja 6, kjer smo anketirane spraševali po 
pogostosti, s katero različni razlogi vodijo v konflikte v organizaciji. Razloge so ocenjevali s 
pomočjo Likertove lestvice, kjer je 1 pomenilo nikoli in 5 ‒ zelo pogosto.  
Povprečna ocena dejavnika različna središča ‒ vrednote, se statistično značilno razlikuje 
od vseh ocenjevanih dejavnikov, razen pri povprečni oceni dejavnikov delovni postopki 
(t = ‒0,852; sig. = 0,396) in slabo vodenje (t = 1,380; sig. = 0,000) ni zaznati statistično 
značilne razlike med tema ocenama in oceno omenjenega dejavnika.  
Tabela 17: Rezultati parnega T-testa za primerjavo povprečnih ocen trditev za 




T df sig. 
Različna stališča/vrednote ‒ delovni 
postopki/organizacijska politika 
‒0,104 1,314 ‒0,852 114 0,396 
Različna stališča/vrednote ‒ slabo 
vodenje 
0,148 1,149 1,380 114 0,170 
Različna stališča/vrednote ‒ starostne 
razlike 
0,748 1,130 7,094 114 0,000 
Različna stališča/vrednote ‒ zdravje 
zaposlenih 
0,861 1,050 8,789 114 0,000 
Različna stališča/vrednote ‒ osebnostni 
spopadi 
0,443 0,850 5,594 114 0,000 
Različna stališča/vrednote ‒ delovna 
uspešnost 
‒0,252 1,099 ‒2,461 114 0,015 
Različna stališča/vrednote ‒ delovna 
obremenitev 
‒0,496 1,252 ‒4,245 114 0,000 
Različna stališča/vrednote ‒ delovni 
pogoji 
0,443 1,629 2,920 114 0,004 
Različna stališča/vrednote ‒ plača ‒0,274 1,390 ‒2,098 112 0,038 
Različna stališča/vrednote ‒ pomanjkljivo 
komuniciranje 
‒0,325 1,230 ‒2,817 113 0,006 
Različna stališča/vrednote ‒ krivična 
kritika 
0,261 1,018 2,748 114 0,007 
Vir: lasten, priloga 3 
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Najvišjo povprečno oceno in s tem največjo pogostost kot razlog za konflikte dosega 
dejavnik delovni postopki oziroma organizacijska politika (ocena 3,02), takoj za njim pa 
sledi dejavnik različna stališča/vrednote (ocena 2,91). Med obema navedenima ni 
statistično značilne razlike, kar pomeni, da lahko rečemo, da sta na nivoju celotne 
populacije enako pogosta. Kot tretji dejavnik sledi slabo vodenje (ocena 2,77), ki pa se 
glede na rezultate parnega T-testa statistično značilno ne razlikuje od dejavnika različna 
stališča/vrednote. Bolj pogosto kot dejavnik različna stališča se v organizacijah kot vzrok 
konfliktov pojavljajo še delovna uspešnost (ocena 3,17), delovna obremenitev (ocena 
3,41), plača (ocena 3,25) ter pomanjkljivo komuniciranje (ocena 3,25). 
Tabela 18: Primerjava povprečnih ocen trditev za vprašanje pogostosti navedenih 
razlogov 
 Povprečje N Standardni 
odklon 
Par 1 
Različna stališča/vrednote 2,91 115 0,933 
Delovni postopki/organizacijska politika 3,02 115 1,026 
Par 2 
Različna stališča/vrednote 2,91 115 0,933 
Slabo vodenje 2,77 115 1,054 
Par 3 
Različna stališča/vrednote 2,91 115 0,933 
Starostne razlike 2,17 115 0,991 
Par 4 
Različna stališča/vrednote 2,91 115 0,933 
Zdravje zaposlenih 2,05 115 1,042 
Par 5 
Različna stališča/vrednote 2,91 115 0,933 
Osebnostni spopadi 2,47 115 0,967 
Par 6 
Različna stališča/vrednote 2,91 115 0,933 
Delovna uspešnost 3,17 115 1,034 
Par 7 
Različna stališča/vrednote 2,91 115 0,933 
Delovna obremenitev 3,41 115 0,954 
Par 8 
Različna stališča/vrednote 2,91 115 0,933 
Delovni pogoji 2,47 115 1,142 
Par 9 
Različna stališča/vrednote 2,93 113 0,933 
Plača 3,20 113 1,189 
Par 10 
Različna stališča/vrednote 2,92 114 0,933 
Pomanjkljivo komuniciranje 3,25 114 1,094 
Par 11 
Različna stališča/vrednote 2,91 115 0,933 
Krivična kritika 2,65 115 1,101 
Vir: lasten, priloga 3 
Prve hipoteze, s katero smo predvidevali, da bodo kot najpogostejši razlog konfliktov med 
zaposlenimi na delovnem mestu nastopala različna stališča, ne moremo potrditi, saj so 





Grafikon 7: Najpogostejši razlog nastanka konfliktov 
 
Vir: lasten, priloga 3 
H2: Najpogosteje se rešuje konflikte v organizaciji s kompromisi. 
Drugo hipotezo smo preverjali s pomočjo vprašanja, kjer smo anketirane spraševali po 
pogostosti reševanja konfliktov na različne načine. Razloge so ocenjevali s pomočjo 
Likertove lestvice, kjer je 1 pomenilo skoraj nikoli in 5 pa najbolj pogosto.  
S pomočjo parnega T-testa smo testirali, ali se povprečna ocena reševanja konfliktov s 
kompromisom statistično značilno razlikuje od ostalih navedenih tehnik. Razlike so 
statistično značilne pri vseh razen eni navedeni tehniki, in sicer pri dogovoru. 
Tabela 19: Rezultati parnega T-testa za primerjavo povprečnih ocen trditev za 





t df sig 
Par 1 
S kompromisom ‒ s 
prevladovanjem 
1,965 1,249 16,872 114 0,000 
Par 2 
S kompromisom ‒ s 
prilagajanjem 
0,183 1,031 1,899 114 0,060 
Par 3 
S kompromisom ‒ z 
dogovorom 
‒0,113 0,896 ‒1,353 114 0,179 
Par 4 
S kompromisom ‒ z 
izogibanjem 
1,412 1,368 11,019 113 0,000 
Par 5 
S kompromisom ‒ s 
pomočjo druge osebe 
(mediacija) 
2,226 1,035 23,065 114 0,000 
Vir: lasten, priloga 14 
Kompromis je glede na povprečne ocene druga najbolj pomembna tehnika obvladovanja 
konfliktov (ocena 3,66). Bolj oziroma enako pomemben je le še dogovor (ocena 3,77).  
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Tabela 20: Primerjava povprečnih ocen trditev za vprašanje pogostosti reševanja 








S kompromisom 3,66 115 0,760 0,071 
S prevladovanjem 1,70 115 0,984 0,092 
Par 2 
S kompromisom 3,66 115 0,760 0,071 
S prilagajanjem 3,48 115 0,902 0,084 
Par 3 
S kompromisom 3,66 115 0,760 0,071 
Z dogovorom 3,77 115 0,806 0,075 
Par 4 
S kompromisom 3,67 114 0,760 0,071 
Z izogibanjem 2,25 114 1,232 0,115 
Par 5 
S kompromisom 3,66 115 0,760 0,071 
S pomočjo druge 
osebe (mediacija) 
1,43 115 0,703 0,066 
Vir: lasten, priloga 14 
Druge hipoteze, s katero smo predvidevali, da bodo kot najpogostejši način reševanja 
konfliktov med zaposlenimi na delovnem mestu izbrali kompromis, ne moremo potrditi, saj 
so rezultati pokazali, da zaposleni pogosteje uporabljajo dogovor, čeprav je majhna razlika 
in je kompromis drugi najpogostejši način. 
Grafikon 8: Najpogostejši način reševanja konfliktov 
 





H3: Na uspešno reševanje konfliktov vpliva dobra in odprta komunikacija med 
zaposlenimi. 
Tretjo hipotezo smo preverjali s kategoričnim vprašanjem nekje na polovici vprašalnika. 
Anketirani so morali izmed petih naštetih dejavnikov izbrati tistega, ki po njihovem 
mnenju najbolj pomembno vpliva na uspešno reševanje konfliktov. 
Kot smo že predstavili v osnovni analizi rezultatov, je največ, to je 38,3 % anketiranih, na 
prvo mesto postavilo uspešno komunikacijo. S hi-kvadrat testom porazdelitve smo še 
preverili, ali lahko trdimo, da dobljena porazdelitev spremenljivke statistično značilno 
odstopa od pričakovane. Rezultati opravljenega testa to potrjujejo (2= 32,696; sig. = 
0,000).  
Tabela 21: Rezultati hi-kvadrat testa porazdelitve za vprašanje glede 
najpomembnejšega dejavnika, ki vpliva na uspešnost reševanja konfliktov 
 Upravna enota 
Hi-kvadrat statistika 32,696 
df 4 
sig. 0,000 
Vir: lasten, priloga 18 
Tretjo hipotezo lahko potrdimo, saj smo uspeli dokazati, da je največ anketiranih 
prepričanih, da na uspešno reševanje konfliktov vpliva dobra in odprta komunikacija med 
zaposlenimi. 
Grafikon 9: Najpomembnejši dejavnik, ki vpliva na uspešno reševanje konfliktov 
 
Vir: lasten, priloga 18 
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H4: Tuje organizacije imajo boljše urejeno področje, boljše metode upravljanja 
in soočanja s konflikti med zaposlenimi na delovnem mestu kot domače 
organizacije. 
Na osnovi predelane tuje in domače literature, predvsem pa tujih raziskav, smo spoznali, 
da se tuje organizacije naprednejše ukvarjajo z upravljanjem s konflikti med zaposlenimi v 
organizaciji. Na osnovi tujih raziskav se vidi, da zaposleni pri reševanju konfliktov bolj 
zaupajo nadrejenemu, pogosteje uporabljajo različne alternativne metode reševanja, kot 
je npr. mediacija, vodje so bolj usposobljeni za reševanje konfliktov in velikokrat se 
zaposleni obrnejo tudi na kadrovsko službo, ki naj bi bila usposobljena prav za ravnanje s 
človeškimi viri. Na osnovi literature pa smo zasledili tudi različne predloge za uspešno 
reševanje konfliktov. Na osnovi zasledenega lahko potrdimo hipotezo, da imajo tuje 
organizacije boljše urejeno področje, boljše metode upravljanja in soočanja s konflikti 
med zaposlenimi na delovnem mestu kot domače organizacije. 
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 PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 8
Soočanje s konflikti v organizaciji je eno izmed najbolj pogostih orodij sodobnega časa v 
organizacijah, obenem so te metode izjemno priročne tudi v vsakodnevnem življenju, saj 
so konflikti del medsebojnih odnosov. Kljub temu, da so ti vsakdanji, pa se morajo 
nadrejeni še veliko usposobiti na področju soočanja s konflikti in konstruktivnega 
reševanja.  
V raziskavi smo ugotovili, da uspešno ravnanje s konfliktnimi situacijami zahteva znanje in 
usposabljanje na tem področju. Pomembno je, da se konflikt v najkrajšem možnem času 
reši med vsemi udeleženci konflikta. Nerazrešeni konflikti imajo lahko slabe posledice za 
vso organizacijo, zato morajo zaposleni natančno poznati vzroke in možne načine za 
reševanje konfliktov. Slabo reševanje le-teh za organizacijo pomeni izgubo časa, denarja 
in živcev. 
Reševanje konfliktov temelji na dobrih medsebojnih odnosih med zaposlenimi in vodji, ki 
se znajo soočiti s težavami in jim uspešno kljubujejo. Za doseganje čim boljših rezultatov 
pri reševanju konfliktov je pomembno, da vodja čim bolj enakomerno razdeli cilje in 
naloge med zaposlene. Pogosto zaposleni navajajo, da so preobremenjeni z delom, kar 
pomeni, da so pogosto v stresnih situacija. Nadrejeni bi se morali vsakodnevno 
dogovarjati z zaposlenimi o nalogah, ki jih imajo, in skupaj reševati probleme z velikim 
količinami dela, ki jih zaposleni težko rešujejo sami. Vodja mora zaposlenim omogočiti, da 
se s preobremenjenostjo ne obremenjujejo preveč, in jim z delitvijo nalog omogočiti, da 
lažje izpeljejo vse zastavljene cilje. 
Pogosto zaposleni občutijo tudi pomanjkanje komunikacije v organizaciji. Eden izmed 
predlogov je, da ima organizacija vsakodnevne sestanke, kjer se pogovarjajo tako o 
razdelitvi nalog kot tudi o splošnih vsakdanjih temah, saj to izboljšuje povezanost in 
povečuje timski duh v kolektivu. Komunikacija mora biti jasna, razumljiva in iskrena. 
Zaposleni ne smejo sami sklepati, kaj sporočilo pomeni, ampak morajo sogovornika 
pogumno vprašati, kaj je mislil z izrečenimi besedami, ki so ga prizadele. Pogosto se 
zgodi, da zaradi čustev napačno razumemo povedano. 
Nezadovoljstvo zaposlenih se kaže tudi v višini plače. Plača je tista, s katero so zaposleni 
najbolj nezadovoljni. Velikokrat se plače ne da spremeniti čez noč. Pomembno pa je, da 
nadrejeni zaposlenega razume, ga upošteva in da možnost, da bo v bližnji prihodnosti 
lahko napredoval. Do takrat pa ga velikokrat pohvali in povečuje plačo z delovno 
uspešnostjo in denarnimi nagradami za obsežno delo.  
Pogosto zaposleni navajajo konflikt kot negativni pojav, vendar pa so vodje in organizacija 
tisti, ki morajo za uspešno delovanje zaposlenim z različnimi metodami in pogovorom 
pokazati, da ni nič narobe, če nastanejo manjša nesoglasja, saj ta predstavljajo možnost 
za razvoj in drugačno delovanje organizacije. Za razreševanje je pogosto potrebno več 
truda, časa in energije ter dobra mera ustvarjalnosti, da se domislimo nove rešitve. Pri 
medsebojnem sodelovanju pa se pogosto rodijo tudi rešitve, katerih se sicer sami ali brez 
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konflikta sploh ne bi domislili. Najbolj pomembno je, da konflikt ne traja predolgo. Če se 
konflikt nikakor ne da rešiti med udeleženci samimi, je nujno potrebno aktivno in zavestno 
sodelovanje vodje ali tretje osebe, ki na koncu konflikt vendarle reši in zmanjša tudi 
škodo, ki je zaradi spora nastala. Neučinkovito razrešeni konflikti so tisti, ki zavirajo rast 
organizacije.  
Gospodarska kriza predstavlja tako nevarnost kot tudi priložnost za spremembe. Za 
povečanje konfliktov v tem obdobju so krive predvsem organizacijske spremembe in strah 
pred izgubo določenega varnega kroga, ki so si ga zaposleni ustvarili vsa leta na 
delovnem mestu. Vodje so predvsem tisti, ki morajo zaposlenim jasno razložiti, kakšne 
bodo spremembe in kako se jih bodo dotikale, in človeško najti rešitve za vse tiste, ki se 
jim bo položaj poslabšal in jim spremenil delovne pogoje.  
V primeru konfliktnih situacij na delovnem mestu se zaposleni najpogosteje obrnejo po 
pomoč in nasvet k družini, prijateljem in zaupanja vrednim sodelavcem. Pri manjših 
konfliktih je to primerno, kadar pa nastanejo bolj zapleteni konflikti, pa je dobro, da 
zaposleni obvestijo svojega vodja, ali se celo obrnejo k strokovni pomoči. Daljši in 
intenzivnejši konflikti lahko vplivajo na zdravje in tudi zmanjšajo učinkovitost zaposlenega 
pri delu. Pogosto nastajajo konflikti tudi med zaposlenimi in vodjo. Vodja je tisti, ki se 
mora zavedati, da nesoglasja ne smejo jemati osebno in se morajo potruditi, da z 
zaposlenimi na čim bolj uspešen način poskušajo ohraniti dobre odnose. Vodja mora tudi 
upoštevati želje in predloge zaposlenih, saj bodo samo tako lahko delovali uspešno in 
učinkovito sodelovali pri doseganju zastavljenih ciljev. 
Najpogosteje zaposleni za način reševanja konfliktov izberejo dogovor in nato kompromis, 
zelo malo organizacij pa za reševanje konfliktov uporablja mediacijo. Vendar pa bi bilo v 
primeru težjih konfliktov dobro, da se poslužujejo tudi te metode, v katerem je glavni 
akter moderator, ki se osredotoča na kakovost komunikacije, udeleženci konflikta pa 
sprejmejo rešitve sami. Ena izmed možnosti reševanja konfliktov je, da vodja ustvari 
delovno skupino iz različnih oddelkov, ki poskuša s pomočjo udeležencev uspešno rešiti 
skupne težave. Vključitev moderatorja je primerna takrat, ko niti vodstvo nikakor ne more 
uspešno rešiti problemov in to ogroža delo v organizaciji.  
Organizacijska klima je ena izmed pomembnih dejavnikov, ki so jo zaposleni navedli za 
zmanjšanje konfliktnih situacij. Da bi izboljšali organizacijsko klimo, je potrebno, da vodje 
svoje podrejene dojemajo kot sodelavce, saj so ljudje s svojimi željami, cilji, hotenji, 
prednostmi in slabostmi ter potrebami, ki jih je za njihovo zadovoljstvo potrebno 
upoštevati in razumeti. Zaposlene je potrebno motivirati tako z nagradami kot tudi 
pohvalami. Morebitnim nastalim napakam vodja ne sme dati pretirane teže in jih je za 
uspešno organizacijo potrebno reševati čim bolj diskretno. Vodja je tisti, ki mora 
upoštevati predloge in inovativnost zaposlenih, če želi razvoj in dobre odnose med 
zaposlenimi v organizaciji. 
Za uspešno komunikacijo je najboljše, da imajo zaposleni osebni stik, ki se kaže v obliki 
sestankov in druženja izven organizacije. V primeru konfliktov pa je najslabša metoda 
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telefonski pogovor ali pisanje sporočil v fizični papirnati in elektronski obliki. Vedno, ko se 
rešuje konflikte, udeleženci konflikta potrebujejo miren prostor, kjer se lahko pogovorijo o 
možnih rešitvah težav. Najpogostejša posledica konfliktov je stres. Stres je tisti, ki nastane 
zaradi dražljajev, ki vplivajo na naše telo. Za zmanjšanje stresa se moramo pogosto 
sproščati, se gibati, veliko spati, premisliti, kako reševati konflikte, preoblikovati delo, 
načrtovati čas in svojo kariero. 
Prispevki izvedene raziskave k stroki se tako kažejo v izboljšanju kvalitete soočanja s 
konflikti na delovnem mestu, spodbujanju organizacij v javni upravi, da se temeljito 
soočijo s konflikti med zaposlenimi, uporabnosti študije v nadaljnjih raziskavah in v 





Magistrsko delo je usmerjeno na najzahtevnejše področje organizacije, in sicer na 
področje upravljanja s konflikti med zaposlenimi v javni upravi. Izdelali smo raziskavo med 
petimi upravnimi enotami in preverjali dejansko stanje v obliki narejenega anketnega 
vprašalnika o mnenjih zaposlenih o obravnavani temi. V okviru magistrskega dela smo 
tako poudarili pomen reševanja konfliktov med zaposlenimi in ugotavljali podobnost med 
izvedeno anketo in tujimi raziskavami s tega področja. Prikazani rezultati in predlogi za 
izboljšave so lahko smernice, po katerih bi se lahko različne organizacije v javni upravi 
tudi zgledovale in jih v praksi tudi uporabile. 
V okviru upravljanja s konflikti se je potrebno zavedati in ustvariti misel, da je vsak 
konflikt možno rešiti, ne glede, kako in kje je nastal, med kom poteka in kako intenziven 
je. Uporaba nasilja, moči, umika, pretiranega prilagajanje in izogibanja so destruktivne 
metode, ki uničujejo medsebojne odnose v organizaciji in škodijo organizacijskemu 
razvoju. Na konfliktne situacije se morajo uspešni vodje dobro pripraviti. Ti vodje morajo 
biti tudi ustrezno usposobljeni in imeti voljo ter si načrtno vzeti čas za reševanje 
konfliktnih situacij v svojem okolju. Za uspešno reševanje konfliktov je potrebno, da dobro 
razmislimo o ciljih, željah, pomembnosti stvari, težavah in o možnih rešitvah. Ključni 
dejavnik reševanja konfliktov je komunikacija med udeleženci spora. Zaposleni ga bodo 
razrešili le, če bodo imeli resničen interes za osebo, s katero so v konfliktu, če bodo 
resnično hoteli poslušati in slišati, ne zgolj samo govoriti. Zaposleni se morajo zavedati, da 
je medsebojno razumevanje pomembno in da v tem boju ni nihče zmagovalec. Ko se 
bodo tega zavedali, bodo začeli iskati ustrezne rešitve spora za dobro celotne organizacije. 
Ključno pa je, da se konfliktov zaposleni zavedajo in jih razumejo kot normalen pojav. 
Konflikt lahko predstavlja nevarnost, hkrati pa je priložnost za razvoj posameznika, 
odnosov in organizacije.  
Rezultati analize prikazujejo odlično dejansko stanje pri naslednjih točkah v okviru 
upravljanja s konflikti med zaposlenimi v javni upravi. Zelo dober je rezultat pri vprašanju, 
kjer zaposleni odgovarjajo o času trajanja konfliktov, kjer pogosto navedejo, da za 
reševanje konfliktov potrebujejo le nekaj dni ali najdlje en teden. Najbolj pomembna 
tehnika obvladovanja je sicer dogovor, sledi kompromis, oba pa uspešno vplivata na 
reševanje konfliktov. Največ anketiranih je prepričanih, da na uspešno reševanje 
konfliktov vpliva dobra in odprta komunikacija med zaposlenimi, kar pa je ključni dejavnik. 
Analiza rezultatov je tudi prikazala, da se zaposleni za pomoč in nasvet najpogosteje 
obrnejo k družinam, prijateljem in sodelavcem, ki jim zaupajo. Šele nato vodji in drugi 
ustrezni strokovni pomoči. Največjo pogostost kot razlog za konflikte dosega dejavnik 
delovni postopki oziroma organizacijska politika, takoj za njim pa sledi dejavnik različna 
stališča/vrednote. Najpogosteje konflikti nastanejo med zaposlenimi na isti ravni in v 
odnosu z vodjo, zaposleni pa komunicirajo v obliki osebnega razgovora, preko telefona in 
elektronske pošte. Najpogosteje so posledice konfliktov prav stres, jeza in zmanjšana 
delovna uspešnost. Rezultati analize prikazujejo slabše dejansko stanje pri dojemanju 
konflikta. Pogosto zaposleni dojemajo konflikt kot negativni pojav, kar za reševanje 
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konfliktov ni dobra izhodiščna točka. Zaposleni so tudi mnenja, da je gospodarska kriza 
vplivala na povečanje konfliktov v njihovi organizaciji. Zelo slabo pa je tudi poznavanje 
alternativnih metod reševanja konfliktov, kot je npr. mediacija. Večina anketiranih sicer 
pozna postopek, vendar ga v organizaciji še niso uporabili.  
Upravljanje s konflikti med zaposlenimi v javni upravi je pogojeno z zaposlenimi – javnimi 
uslužbenci, ki so del organizacijske klime. Od zaposlenih v javni upravi je odvisno, kako 
uspešno bodo reševali konflikte in jih uspeli bolje razumeti kot pozitiven pojav. Javne 
organizacije se morajo truditi za izboljšanje stanja na področju upravljanja s konflikti med 
zaposlenimi, vendar le tako, da bodo zaposleni razumeli pomen konstruktivne rešitve 
sporov, saj je to ključ do uspeha. Organizacije v javni upravi dajejo še vedno premajhen 
pomen sporom med zaposlenim in njihovemu upravljanju. Zato izdelana raziskava služi 
kot pomoč in podpora organizacijam javne uprave, ki se vsakodnevno srečujejo s tem 
področjem in ga želijo izboljšati. Organizacije pogosto spremljajo delovanje področja 
zaposlenih z različnimi metodami, premalo pa presojajo dejansko stanje z vidika 
zaposlenih. Javna uprava se mora prilagoditi gibanju na trgu dela, prepoznavati tako 
notranje kot zunanje priložnosti za razvijanje uspešnih metod reševanja konfliktov v 
organizaciji. Bistveno vlogo pri tem imajo vodilni oziroma menedžerji, ki morajo te 
konflikte prepoznati in razvijati strategijo reševanja le-teh. Dobro bi bilo, da vsaka 
organizacija prilagodi strategijo reševanja konfliktov svojim zaposlenim, saj bo na ta način 
omogočena učinkovita in uspešna raba te strategije. Organizacije lahko uporabijo svoje 
vodje kot zgled ostalim zaposlenim. Na ta način se jim da možnost, da lahko delijo svoje 
znanje in izkušnje glede upravljanja s konflikti. To pa omogoča prenos znanja znotraj 
organizacije. Javna uprava se mora zavedati, da če hoče delati učinkovito, bo morala 
investirati v razvoj zaposlenih, predvsem pa bo morala težavne konflikte znati uspešno 
reševati. Treba je vedeti, katere so tiste kritične pozicije, ki jih bo potrebno še izboljšati. 
Ko bo organizacija našla tiste manjkajoče delčke, se bo morala začeti ukvarjati s tem. 
Razvoj strategije reševanja konfliktov je tu ključen, saj le zglajeni in dobri medsebojni 
odnosi pripomorejo, da se zaposleni počutijo dobro in povečujejo pripadnost organizaciji. 
Nerazrešeni konflikti med zaposlenimi povzročajo nizko motiviranost in pogostost odhod iz 
organizacije. 
Prepričani smo, da bodo naši predlogi koristni za organizacije, ki želijo izboljšati 
upravljanje s konflikti med zaposlenimi, saj sta glavna cilja vsake organizacije napredek in 
razvoj. Menimo, da se bo to področje še razvijalo, glavni pomen v organizaciji pa bo 
zadovoljstvo zaposlenih in odlična organizacijska klima. Prihodnje raziskave se bodo 
osredotočale predvsem na pomembnost zaposlenih in njihovih odnosov za uspešno in 
učečo se organizacijo. Če bodo zaposleni znali uspešno komunicirati in sprejemati 
konflikte kot pozitivne za njihovo rast in razvoj ter ji bodo uspešno rešili, bo organizacija 
lahko izkoristila največji potencial zaposlenih. Spremembe in težke situacije se dogajajo in 
se bodo dogajale, temu se morajo zaposleni prilagoditi. Na področju upravljanja s konflikti 
se morajo s spremembami premišljeno razvijati tudi nove in učinkovite metode, ki bi 
zmanjšale vpliv konfliktnih situacij na uspešnost in rast organizacij. 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik  
Spoštovani, sem Katja Somrak, zaključujem Magistrski študijski program Uprava 2. 
Stopnja na Fakulteti za upravo na Univerzi v Ljubljani. S pomočjo mentorja doc. dr. 
Janeza Stareta pišem magistrsko delo na temo Upravljanje s konflikti med zaposlenimi v 
javni upravi. Naloga vključuje tudi raziskavo, v kateri želim pridobiti vaše mnenje glede 
tematik, predstavljenih v obliki vprašalnika. Anketa je popolnoma anonimna in namenjena 
za potrebe raziskave. Vljudno Vas prosim za Vaše sodelovanje pri raziskavi.  
1. SPOL  
o Moški  
o Ženski  
 
2. V KATERO STAROSTNO SKUPINO SPADATE? 
o Do 20 let 
o 21-40 let 
o 41-60 let 
o Nad 60 let 
 
3. KAKŠNA JE VAŠA NAJVIŠJA DOSEŽENA FORMALNA IZOBRAZBA? 
o Nižja poklicna in manj 
o Srednja splošna izobrazba 
o Višja strokovna izobrazba / višješolska izobrazba (prejšnja) 
o Visokošolska / univerzitetna (bolonjska)  
o Univerzitetna (prejšnja), magistrska (bolonjska) 
o Specializacija po univerzitetni izobrazbi, magisterij znanosti (prejšnji) 
o Doktorat znanosti (prejšnji) - doktorat znanosti 
 
4. KAKŠNO JE VAŠE DELOVNO MESTO? 
o Vodilni oz. vodstveni zaposleni 
o Ne vodstveni zaposleni (strokovni, administrativni in drugi zaposleni) 
 
5. KAKO POGOSTO JE NAVEDENO RAZLOG ZA KONFLIKTE V VAŠI ORGANIZACIJI? (1 - 
NIKOLI IN 5 - ZELO POGOSTO)? 
 1 2 3 4 5 
Delovni postopki/ organizacijska politika      
Slabo vodenje      
Starostne razlike      
Zdravje zaposlenih       
Osebnostni spopadi      
Različna stališča/vrednote      
Delovna uspešnost      
Delovna obremenitev      
Delovni pogoji      
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Plača      
Pomanjkljivo komuniciranje      
Krivična kritika       
 
6. KAKŠEN JE VAŠ NAČIN DOJEMANJA KONFLIKA (Obkrožite en odgovor) ? 
o Konflikt je negativni  
o Konflikt je pozitivni pojav (daje priložnost za rast) 
 
7. KOLIKO ČASA V POVPREČJU TRAJAJO VSI KONFLIKTI V VAŠI ORGANIZACIJI 
(Obkrožite en odgovor)? 
o Več kot 1 mesec 
o Nekaj tednov 
o 1 teden 
o Nekaj dni 
 
8. MENITE, DA SO SE ZARADI KRIZNE SITUACIJE POVEČALI KONFLIKTI V VAŠI 




9. KOMU SE V PRIMERU KONFLIKTA NAJPOGOSTEJE OBRNETE PO POMOČ ZNOTRAJ 
ORGANIZACIJE (Obkrožite en odgovor)? 
o Načelniku 
o Nadrejenemu 
o Kadrovski službi 
o Sodelavcu  
 
10. KOMU STE SE ŽE V PRIMERU KONFLIKTA V ORGANIZACIJI NAJPOGOSTEJE OBRNILI 





o Zdravstveni pomoči (psiholog) 
 
11. V KATEREM ODNOSU PO VAŠEM MNENJU POTEKA NAJVEČ KONFLIKTOV (Obkrožite 
en odgovor)? 
o Odnos nadrejeni-podrejeni 
o Odnos zaposleni- zaposleni na isti ravni 




12. KAKO POGOSTO REŠUJETE KONFLIKTE (1 - SKORAJ NIKOLI IN 5 - NAJBOLJ 
POGOSTO)? 
 1 2 3 4 5 
S prevladovanjem      
S prilagajanjem      
S kompromisom      
Z dogovorom      
Z izogibanjem      
S Pomočjo druge osebe ( Mediacija)      
 
13. ALI STE ŽE SLIŠALI ZA POSTOPEK REŠEVANJA SPORA, KADAR TRETJA NEVTRALNA 
OSEBA POSREDUJE PRI REŠEVANJU SPORA (MEDIACIJA) (Obkrožite en odgovor)? 
o Postopka ne poznam in se z njim še nisem srečal/a 
o Za postopek sem že slišal/a, toda nisem ga še uporabil/a 
o Ta postopek je utečen proces v našem podjetju pri reševanju konfliktov 
o Pri tem postopku sem že sodeloval/a, saj sem bil/a udeleženec/ka 
 
14. KAKO BI PO VAŠEM MNENJU MORALI REŠEVATI KONFLIKTE VAŠI ORGANIZACIJI 
(Obkrožite en odgovor)? 
o S prevladovanjem 
o S prilagajanjem 
o S kompromisom 
o Z dogovorom 
o Z izogibanjem 
o S pomočjo druge osebe (mediacija) 
 
15. KATERI JE PO VAŠEM MNENJU NAJPOMEMBNEJŠI DEJAVNIK, KI VPLIVA NA USPEŠNO 
REŠEVANJE KONFLIKTOV (Obkrožite en odgovor)? 
o Spoštljivo ravnanje 
o Razumevanje drug drugega 
o Strpnost do drugačnih oseb 
o Dobra organizacijska klima 
o Uspešna komunikacija 
 
16. NAČIN KOMUNICIRANJA MED ZAPOSLENIMI VPLIVA NA MOŽNOST NASTANKA 
KONFLIKTA. KAKŠNO OBLIKO KOMUNICIRANJA NAJPOGOSTEJE UPORABLJATE V 
PODJETJU MED ZAPOSLENIMI (1- NIKOLI IN 5 - ZELO POGOSTO)? 
 
 1 2 3 4 5 
Osebni razgovor      
Telefon      
Sestanek      
Pisna sporočila      
E-pošta      
Oglasna deska      
Intranet       
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17. NASLEDNJE TRDITVE OCENITE OD 1 (SE NE STRINJAM / SKORAJ NIKOLI) DO 5 
(POPOLNOMA SE STRINJAM / ZELO POGOSTO) 
 
 1 2 3 4 5 
Na delovnem mestu dobim dovolj informacij za 
uspešno delo 
     
Konflikti so pozitivni za našo organizacijo      
Znam se pogovoriti o nastalem konfliktu in ga tudi 
rešiti 
     
Največ težav imam s sodelavci ali nadrejenimi, ker 
ne  
upoštevajo mojega mnenja 
     
Krivijo me za napake, za katere nisem kriv      
Vedno se opravičim, če vem, da sem naredil/a 
napako ali škodo 
     
 
18. KAKO POGOSTO ČUTITE NASLEDNJE POSLEDICE KONFLIKTA (1-SKORAJ NIKOLI, 5-
NAJBOLJ POGOSTO)? 
 1 2 3 4 5 
Jeza      
Stres      
Tesnoba      
Živčnost      
Izguba samozavesti      
Zmanjšanje motivacije za delo      
Bolezen      
Zmanjšuje delovno uspešnost in ovira doseganje 
ciljev 









  f f % 
Spol Moški 68 59,1 
Ženski 47 40,9 
Skupaj 115 100,0 
Vir: lasten 
Tabela: Starostna skupina 
 
  f f % 
V katero starostno 
skupino spadate? 
Do 20 let 0 0,0 
21-40 let 36 31,3 
41-60 let 79 68,7 
Nad 60 let 0 0,0 
Skupaj 115 100,0 
Vir: lasten 
Tabela: Stopnja izobrazbe 
 
  f f % 
Kakšna je vaša najvišja 
dosežena formalna 
izobrazba? 
Nižja poklicna in manj 1 0,9 
Srednja splošna izobrazba 5 4,3 
Višja strokovna izobrazba / višješolska 
izobrazba (prejšnja) 
24 20,9 
Visokošolska / univerzitetna (bolonjska)  55 47,8 
Univerzitetna (prejšnja), magistrska 
(bolonjska) 
23 20,0 
Specializacija po univerzitetni izobrazbi, 
magisterij znanosti (prejšnji) 
7 6,1 
Doktorat znanosti (prejšnji) - doktorat znanosti 0 0,0 
Skupaj 115 100,0 
Vir: lasten 
Tabela: Delovno mesto  
 
  f f % 
Kakšno je vaše delovno 
mesto? 
Vodilni oz. vodstveni zaposleni 10 8,7 
Ne vodstveni zaposleni (strokovni, 
administrativni in drugi zaposleni) 
105 91,3 







Priloga 3: Razlogi za konflikte 
Tabela: Razlogi za konflikte 
  1 - Nikoli 2 3 4 5 - Zelo 
pogosto 
Skupaj 






8 7,0 25 21,7 49 42,6 23 20,0 10 8,7 115 100,0 3,02 
Slabo vodenje 11 9,6 43 37,4 27 23,5 30 26,1 4 3,5 115 100,0 2,77 
Starostne razlike 33 28,7 44 38,3 25 21,7 12 10,4 1 0,9 115 100,0 2,17 
Zdravje 
zaposlenih 
46 40,0 29 25,2 29 25,2 10 8,7 1 0,9 115 100,0 2,05 
Osebnostni 
spopadi 
20 17,4 39 33,9 39 33,9 16 13,9 1 0,9 115 100,0 2,47 
Različna 
stališča/vrednote 
4 3,5 41 35,7 33 28,7 35 30,4 2 1,7 115 100,0 2,91 
Delovna 
uspešnost 
9 7,8 22 19,1 29 25,2 51 44,3 4 3,5 115 100,0 3,17 
Delovna 
obremenitev 
2 1,7 19 16,5 37 32,2 44 38,3 13 11,3 115 100,0 3,41 
Delovni pogoji 26 22,6 39 33,9 24 20,9 22 19,1 4 3,5 115 100,0 2,47 
Plača 10 8,8 24 21,2 28 24,8 35 31,0 16 14,2 113 100,0 3,20 
Pomanjkljivo 
komuniciranje 
8 7,0 19 16,7 38 33,3 35 30,7 14 12,3 114 100,0 3,25 
Krivična kritika 19 16,5 36 31,3 29 25,2 28 24,3 3 2,6 115 100,0 2,65 
Vir: lasten 
 











Med skupinami 21,886 4 5,472 6,137 ,000 
Znotraj skupin 98,079 110 ,892     
Skupaj 
119,965 114       
Slabo vodenje Med skupinami 25,837 4 6,459 7,047 ,000 
Znotraj skupin 100,824 110 ,917     
Skupaj 126,661 114       
Starostne razlike Med skupinami 16,070 4 4,017 4,613 ,002 
Znotraj skupin 95,791 110 ,871     
Skupaj 111,861 114       
Zdravje 
zaposlenih 
Med skupinami 22,621 4 5,655 6,155 ,000 
Znotraj skupin 101,066 110 ,919     
Skupaj 123,687 114       
Osebnostni 
spopadi 
Med skupinami 29,172 4 7,293 10,355 ,000 
Znotraj skupin 77,472 110 ,704     
 
83 
Skupaj 106,643 114       
Različna 
stališča/vrednote 
Med skupinami 35,573 4 8,893 15,392 ,000 
Znotraj skupin 63,557 110 ,578     
Skupaj 99,130 114       
Delovna 
uspešnost 
Med skupinami 20,194 4 5,049 5,462 ,000 
Znotraj skupin 101,667 110 ,924     
Skupaj 121,861 114       
Delovna 
obremenitev 
Med skupinami 13,680 4 3,420 4,175 ,003 
Znotraj skupin 90,111 110 ,819     
Skupaj 103,791 114       
Delovni pogoji Med skupinami 25,759 4 6,440 5,765 ,000 
Znotraj skupin 122,884 110 1,117     
Skupaj 148,643 114       
Plača Med skupinami 24,835 4 6,209 5,023 ,001 
Znotraj skupin 133,484 108 1,236     
Skupaj 158,319 112       
Pomanjkljivo 
komuniciranje 
Med skupinami 15,491 4 3,873 3,528 ,010 
Znotraj skupin 119,632 109 1,098     
Skupaj 135,123 113       
Krivična kritika Med skupinami 43,091 4 10,773 12,474 ,000 
Znotraj skupin 94,996 110 ,864     






Priloga 4: Primerjava povprečnih ocen za vprašanje »Kako pogosto je 
navedeno razlog za konflikte v vaši organizaciji?« po upravnih 
enotah 
Tabela: Primerjava povprečnih ocen  




Krško 21 3,86 1,108 
Metlika 7 2,71 ,951 
Novo mesto 44 3,02 ,902 
Trebnje 22 2,77 ,922 
Radovljica 21 2,52 ,873 
Skupaj 115 3,02 1,026 
Slabo vodenje Krško 21 3,19 1,250 
Metlika 7 2,29 ,951 
Novo mesto 44 3,16 ,987 
Trebnje 22 2,41 ,908 
Radovljica 21 2,05 ,498 
Skupaj 115 2,77 1,054 
Starostne razlike Krško 21 2,33 ,796 
Metlika 7 2,71 ,488 
Novo mesto 44 2,39 ,970 
Trebnje 22 1,45 ,858 
Radovljica 21 2,10 1,136 
Skupaj 115 2,17 ,991 
Zdravje zaposlenih Krško 21 2,38 ,805 
Metlika 7 2,14 ,900 
Novo mesto 44 2,43 1,021 
Trebnje 22 1,41 ,796 
Radovljica 21 1,57 1,121 
Skupaj 115 2,05 1,042 
Osebnostni spopadi Krško 21 2,33 ,913 
Metlika 7 2,71 ,488 
Novo mesto 44 3,00 ,940 
Trebnje 22 1,64 ,790 
Radovljica 21 2,29 ,644 
Skupaj 115 2,47 ,967 
Različna 
stališča/vrednote 
Krško 21 2,76 ,831 
Metlika 7 3,57 ,787 
Novo mesto 44 3,48 ,792 
Trebnje 22 2,09 ,684 
Radovljica 21 2,52 ,680 
Skupaj 115 2,91 ,933 
Delovna uspešnost Krško 21 3,38 ,740 
Metlika 7 3,29 1,113 
Novo mesto 44 3,41 ,923 
Trebnje 22 3,27 1,202 
Radovljica 21 2,29 ,902 
Skupaj 115 3,17 1,034 
Delovna 
obremenitev 
Krško 21 3,71 ,784 
Metlika 7 2,43 1,134 
Novo mesto 44 3,43 ,818 
Trebnje 22 3,73 1,077 
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  N Povprečje Std. odklon 
Radovljica 21 3,05 ,921 
Skupaj 115 3,41 ,954 
Delovni pogoji Krško 21 2,62 1,024 
Metlika 7 1,57 ,535 
Novo mesto 44 2,20 1,025 
Trebnje 22 3,32 1,171 
Radovljica 21 2,29 1,146 
Skupaj 115 2,47 1,142 
Plača Krško 21 2,90 ,944 
Metlika 7 3,00 1,291 
Novo mesto 44 3,41 1,064 
Trebnje 20 3,90 1,334 
Radovljica 21 2,48 1,078 
Skupaj 113 3,20 1,189 
Pomanjkljivo 
komuniciranje 
Krško 20 2,85 ,988 
Metlika 7 3,00 1,155 
Novo mesto 44 3,45 ,975 
Trebnje 22 3,73 1,386 
Radovljica 21 2,76 ,768 
Skupaj 114 3,25 1,094 
Krivična kritika Krško 21 2,81 ,981 
Metlika 7 2,86 ,378 
Novo mesto 44 3,27 ,924 
Trebnje 22 1,73 ,985 
    
Radovljica 21 2,10 ,944 






Priloga 5: Primerjava strukture odgovorov na vprašanje »Kakšen je vaš način 
dojemanja konflikta?« 
Tabela: Primerjava strukture odgovorov  
  
Upravna enota 
Krško Metlika Novo mesto Trebnje Radovljica Skupaj 
f f % f f % f f % f f % f f % f f % 
 
Konflikt je  
negativni 
pojav 




5 23,8 0 0,0 17 38,6 16 72,7 13 61,9 51 44,3 





Priloga 6: Primerjava strukture odgovorov na vprašanje »Koliko časa v 
povprečju trajajo vsi konflikti v vaši organizaciji?« glede na 
upravno enoto 





mesto Trebnje Radovljica 
Skup
aj 
f f % f f % f f % f f % f f % f f % 
 
Več kot 1 
mesec 
1 4,8 0 0,0 3 6,8 0 0,0 0 0,0 4 3,5 
Nekaj 
tednov 
1 4,8 1 14,3 9 20,5 3 13,6 1 4,8 15 13,0 
1 teden 5 23,8 1 14,3 6 13,6 2 9,1 5 23,8 19 16,5 
























Priloga 7: Primerjava strukture odgovorov na vprašanje »Menite, da so se 
zaradi krizne situacije povečali konflikti v vaši organizaciji?« glede 
na upravno enoto 





mesto Trebnje Radovljica Skupaj 
f f % f f % f f % f f % f f % f f % 
 Da 16 76,2 7 100,0 38 86,4 17 77,3 8 38,1 86 74,8 
Ne 5 23,8 0 0,0 6 13,6 5 22,7 13 61,9 29 25,2 





Priloga 8: Obrniti po pomoč znotraj organizacije 
Tabela: Obrniti po pomoč znotraj organizacije 
 f f % 
Načelniku 7 6,1 
Nadrejenemu 38 33,0 
Kadrovski službi 9 7,8 
Sodelavcu 61 53,0 





Priloga 9: Rezultat hi-kvadrat testa za primerjavo odgovorov na vprašanje 
»Komu se v primeru konflikta najpogosteje obrnete po pomoč 
znotraj organizacije?« glede na upravno enoto 
Tabela : Rezultat hi-kvadrat testa za primerjavo odgovorov  











Priloga 10: Obrniti se po pomoč zunaj organizacije 
Tabela: Obrniti se po pomoč zunaj organizacije 
 f f % 
Sindikatu 7 6,3 
Odvetniku 0 0,0 
Družini 66 58,9 
Prijateljem 38 33,9 
Zdravstveni pomoči (psiholog) 1 0,9 





Priloga 11: Rezultat hi-kvadrat testa za primerjavo odgovorov na vprašanje 
»Komu ste se že v primeru konflikta v organizaciji najpogosteje 
obrnili po pomoč zunaj organizacije?« glede na upravno enoto 
Tabela: Rezultat hi-kvadrat testa za primerjavo odgovorov  











Priloga 12: Rezultat hi-kvadrat testa za primerjavo odgovorov na vprašanje »: 
V katerem odnosu po vašem mnenju poteka največ konfliktov?« 
glede na upravno enoto 
Tabela: Rezultat hi-kvadrat testa za primerjavo  
 Upravna enota 







Priloga 13: Rezultati enosmerne analize variance ocen za vprašanje »Kako 
pogosto rešujete konflikte?« po upravnih enotah 





vrednost variance F Sig. 
S 
prevladovanjem 
Med skupinami 17,074 4 4,269 5,034 ,001 
Znotraj skupin 93,274 110 ,848     
Skupaj 110,348 114       
S prilagajanjem Med skupinami 4,695 4 1,174 1,467 ,217 
Znotraj skupin 88,001 110 ,800     
Skupaj 92,696 114       
S 
kompromisom 
Med skupinami 10,814 4 2,703 5,411 ,001 
Znotraj skupin 54,960 110 ,500     
Skupaj 65,774 114       
Z dogovorom Med skupinami 3,293 4 ,823 1,278 ,283 
Znotraj skupin 70,829 110 ,644     
Skupaj 74,122 114       
Z izogibanjem Med skupinami 9,546 4 2,386 1,605 ,178 
Znotraj skupin 162,077 109 1,487     
Skupaj 171,623 113       
S pomočjo druge 
osebe (mediacija) 
Med skupinami 4,350 4 1,087 2,304 ,063 
Znotraj skupin 51,911 110 ,472     






Priloga 14: Primerjava povprečnih ocen za vprašanje »Kako pogosto rešujete 
konflikte?« po upravnih enotah 
Tabela: Primerjava povprečnih ocen 
  N Povprečje Std. odklon 
S prevladovanjem Krško 21 2,05 ,740 
Metlika 7 2,71 1,604 
Novo mesto 44 1,70 1,091 
Trebnje 22 1,14 ,351 
Radovljica 21 1,57 ,811 
Skupaj 115 1,70 ,984 
S prilagajanjem Krško 21 3,71 ,717 
Metlika 7 3,29 ,488 
Novo mesto 44 3,30 ,904 
Trebnje 22 3,41 ,908 
Radovljica 21 3,76 1,091 
Skupaj 115 3,48 ,902 
S kompromisom Krško 21 4,05 ,669 
Metlika 7 4,14 ,378 
Novo mesto 44 3,34 ,713 
Trebnje 22 3,55 ,739 
Radovljica 21 3,90 ,768 
Skupaj 115 3,66 ,760 
Z dogovorom Krško 21 3,90 ,625 
Metlika 7 3,14 1,464 
Novo mesto 44 3,77 ,774 
Trebnje 22 3,77 ,813 
Radovljica 21 3,86 ,727 
Skupaj 115 3,77 ,806 
Z izogibanjem Krško 21 2,43 ,978 
Metlika 7 3,00 1,000 
Novo mesto 44 2,34 1,446 
Trebnje 21 1,81 1,250 
Radovljica 21 2,10 ,889 
Skupaj 114 2,25 1,232 
S pomočjo druge osebe 
(Mediacija) 
Krško 21 1,24 ,625 
Metlika 7 2,00 1,000 
Novo mesto 44 1,50 ,731 
Trebnje 22 1,23 ,429 
Radovljica 21 1,52 ,750 





Priloga 15: Ali ste že slišali za postopek reševanja spora, kadar tretja nevtralna 
oseba posreduje pri reševanju spora (mediacija)? 
Tabela: Rezultat hi-kvadrat testa za primerjavo odgovorov  













mesto Trebnje Radovljica Skupaj 
f f % f f % f f % f f % f f % f f % 
 
Postopka ne 
poznam in se z 
njim še nisem 
srečal/a 
0 0,0 0 0,0 4 9,1 0 0,0 0 0,0 4 3,5 
Za postopek sem 
že slišal/a, toda 
nisem ga še 
uporabil/a 
20 95,2 7 100,0 40 90,9 21 95,5 17 81,0 105 91,3 
Ta postopek je 




0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 4,5 4 19,0 5 4,3 











Priloga 16: Rezultat hi-kvadrat testa za primerjavo odgovorov na vprašanje 
»Kako bi po vašem mnenju morali reševati konflikte vaši 
organizaciji?« glede na upravno enoto  
Tabela: Rezultat hi-kvadrat testa za primerjavo odgovorov  
 Upravna enota 








Priloga 17: Primerjava strukture odgovorov na vprašanje »Kako bi po vašem 
mnenju morali reševati konflikte vaši organizaciji?«glede na 
upravno enoto 









f f % f f % f f % f f % f f % f f % 
  S prevladovanjem 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 
 S prilagajanjem 1 5,0 0 0,0 2 4,5 0 0,0 1 4,8 4 3,5 
 S kompromisom 2 10,0 4 57,1 14 31,8 4 18,2 9 42,9 33 28,9 
 Z dogovorom 1
6 
80,0 3 42,9 28 63,6 
1
8 
81,8 11 52,4 76 66,7 
 Z izogibanjem 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 
 S pomočjo druge 
osebe (mediacija) 
























Priloga 18: Dejavniki uspešnosti reševanja konfliktov 
Tabela: Dejavniki uspešnosti reševanja konfliktov 
 f f % 
Spoštljivo ravnanje 20 17,4 
Razumevanje drug drugega 14 12,2 
Strpnost do drugačnih oseb 9 7,8 
Dobra organizacijska klima 28 24,3 
Uspešna komunikacija 44 38,3 






Priloga 19: Rezultat hi-kvadrat testa za primerjavo odgovorov na vprašanje 
»Kateri je po vašem mnenju najpomembnejši dejavnik, ki vpliva na 
uspešno reševanje konfliktov?« glede na upravno enoto 
Tabela: Rezultat hi-kvadrat testa 











Priloga 20: Rezultati enosmerne analize variance ocen za vprašanje »Kakšno 
obliko komuniciranja najpogosteje uporabljate v podjetju med 
zaposlenimi?« po upravnih enotah 
Tabela: Rezultati enosmerne analize variance ocen za vprašanje »Kakšno obliko 












28,143 4 7,036 10,841 ,000 
Znotraj 
skupin 
71,387 110 ,649     
Skupaj 99,530 114       
Telefon Med 
skupinami 
8,501 4 2,125 2,067 ,090 
Znotraj skupin 112,069 109 1,028     
Skupaj 120,570 113       
Sestanek Med 
skupinami 
27,097 4 6,774 8,513 ,000 
Znotraj 
skupin 
86,736 109 ,796     





5,479 4 1,370 1,784 ,137 
Znotraj skupin 83,679 109 ,768     
Skupaj 89,158 113       
E-pošta Med 
skupinami 
2,898 4 ,725 ,566 ,688 
Znotraj skupin 138,182 108 1,279     





1,202 4 ,300 ,518 ,723 
Znotraj skupin 63,263 109 ,580     
Skupaj 64,465 113       
Intranet Med 
skupinami 
11,402 4 2,851 3,156 ,017 
Znotraj 
skupin 
97,536 108 ,903     





Priloga 21: Primerjava povprečnih ocen za vprašanje »Kakšno obliko 
komuniciranja najpogosteje uporabljate v podjetju med 
zaposlenimi?« po upravnih enotah 
Tabela: Primerjava povprečnih ocen za vprašanje »Kakšno obliko komuniciranja 
najpogosteje uporabljate v podjetju med zaposlenimi?« po upravnih enotah 
  N Povprečje Std. odklon 
Osebni razgovor Krško 21 3,95 ,865 
Metlika 7 2,29 ,488 
Novo mesto 44 4,18 ,756 
Trebnje 22 4,41 ,908 
Radovljica 21 4,43 ,811 
Skupaj 115 4,11 ,934 
Telefon Krško 21 4,00 ,949 
Metlika 7 3,57 1,134 
Novo mesto 44 3,82 1,225 
Trebnje 21 3,86 ,655 
Radovljica 21 3,19 ,814 
Skupaj 114 3,73 1,033 
Sestanek Krško 21 3,43 ,870 
Metlika 7 3,29 1,113 
Novo mesto 44 3,18 ,815 
Trebnje 21 2,24 ,625 
Radovljica 21 3,76 1,179 
Skupaj 114 3,17 1,004 
Pisna sporočila Krško 21 2,48 ,928 
Metlika 7 2,00 1,155 
Novo mesto 44 2,25 ,943 
Trebnje 21 2,05 ,498 
Radovljica 21 1,81 ,873 
Skupaj 114 2,16 ,888 
E-pošta Krško 20 3,70 1,081 
Metlika 7 3,43 1,134 
Novo mesto 44 3,34 1,256 
Trebnje 21 3,43 1,076 
Radovljica 21 3,19 ,928 
Skupaj 113 3,40 1,122 
Oglasna deska Krško 21 1,52 ,602 
Metlika 7 1,86 1,069 
Novo mesto 44 1,52 ,792 
Trebnje 21 1,52 ,814 
Radovljica 21 1,38 ,669 
Skupaj 114 1,52 ,755 
Intranet Krško 21 1,76 ,700 
Metlika 7 1,57 ,535 
Novo mesto 44 2,07 1,228 
Trebnje 20 1,35 ,875 
Radovljica 21 1,33 ,577 





Priloga 22: Rezultati enosmerne analize variance ocen za vprašanje »Ocenite 
vaše strinjanje z naslednjimi trditvami.« po upravnih enotah 
Tabela: Rezultati enosmerne analize variance ocen za vprašanje »Ocenite vaše 














28,428 4 7,107 10,458 ,000 
Znotraj 
skupin 
74,754 110 ,680     







23,820 4 5,955 7,212 ,000 
Znotraj 
skupin 
90,824 110 ,826     








6,525 4 1,631 2,173 ,077 
Znotraj 
skupin 
82,570 110 ,751     











37,992 4 9,498 11,794 ,000 
Znotraj 
skupin 
88,582 110 ,805     
Skupaj 
126,574 114       






37,418 4 9,355 8,386 ,000 
Znotraj 
skupin 
122,703 110 1,115     
Skupaj 160,122 114       
Vedno se 
opravičim, če 






3,804 4 ,951 1,571 ,187 
Znotraj 
skupin 
66,579 110 ,605     
Skupaj 





Priloga 23: Primerjava povprečnih ocen za vprašanje »Ocenite vaše strinjanje z 
naslednjimi trditvami.« po upravnih enotah 
Tabela: Primerjava povprečnih ocen za vprašanje »Ocenite vaše strinjanje z 
naslednjimi trditvami.« po upravnih enotah 
  N Povprečje Std. odklon 
Na delovnem mestu 
dobim dovolj 
informacij za uspešno 
delo 
Krško 21 3,14 1,153 
Metlika 7 3,14 ,378 
Novo mesto 44 3,93 ,846 
Trebnje 22 3,77 ,685 
Radovljica 21 4,67 ,577 
Skupaj 115 3,84 ,951 
Konflikti so pozitivni 
za našo organizacijo 
Krško 21 2,81 ,750 
Metlika 7 2,29 ,756 
Novo mesto 44 2,61 ,945 
Trebnje 22 1,68 1,041 
Radovljica 21 3,05 ,865 
Skupaj 115 2,53 1,003 
Znam se pogovoriti o 
nastalem konfliktu in 
ga tudi rešiti 
Krško 21 3,67 ,856 
Metlika 7 4,29 ,756 
Novo mesto 44 3,61 1,017 
Trebnje 22 3,36 ,727 
Radovljica 21 3,95 ,669 
Skupaj 115 3,68 ,884 
Največ težav imam s 
sodelavci ali 
nadrejenimi, ker ne 
upoštevajo mojega 
mnenja 
Krško 21 3,14 1,014 
Metlika 7 4,00 0,000 
Novo mesto 44 2,36 1,080 
Trebnje 22 2,14 ,774 
Radovljica 21 1,81 ,512 
Skupaj 115 2,46 1,054 
Krivijo me za napake 
za katere nisem kriv 
Krško 21 2,95 1,284 
Metlika 7 3,43 ,535 
Novo mesto 44 2,27 1,169 
Trebnje 22 1,50 ,859 
Radovljica 21 1,76 ,831 
Skupaj 115 2,23 1,185 
Vedno se opravičim, 
če vem, da sem 
naredil/a napako ali 
škodo 
Krško 21 4,52 ,750 
Metlika 7 4,86 ,378 
Novo mesto 44 4,25 ,811 
Trebnje 22 4,64 ,658 
Radovljica 21 4,43 ,926 





Priloga 24: Rezultati enosmerne analize variance ocen za vprašanje »Kako 
pogosto čutite naslednje posledice konflikta?« po upravnih enotah 
Tabela: Rezultati enosmerne analize variance ocen za vprašanje »Kako pogosto čutite 






variance F Sig. 
Jeza Med 
skupinami 
11,624 4 2,906 3,816 ,006 
Znotraj 
skupin 
83,767 110 ,762     
Skupaj 95,391 114       
Stres Med 
skupinami 
5,390 4 1,348 1,457 ,220 
Znotraj skupin 101,706 110 ,925     
Skupaj 107,096 114       
Tesnoba Med 
skupinami 
19,624 4 4,906 4,135 ,004 
Znotraj 
skupin 
130,498 110 1,186     
Skupaj 150,122 114       
Živčnost Med 
skupinami 
19,774 4 4,943 5,228 ,001 
Znotraj 
skupin 
104,017 110 ,946     





34,288 4 8,572 8,744 ,000 
Znotraj 
skupin 
107,833 110 ,980     






6,195 4 1,549 1,341 ,259 
Znotraj skupin 126,988 110 1,154     
Skupaj 133,183 114       
Bolezen Med 
skupinami 
29,683 4 7,421 8,312 ,000 
Znotraj 
skupin 
97,308 109 ,893     









29,152 4 7,288 6,959 ,000 
Znotraj 
skupin 
115,196 110 1,047     
Skupaj 





Priloga 25: Primerjava povprečnih ocen za vprašanje »Kako pogosto čutite 
naslednje posledice konflikta?« po upravnih enotah 
Tabela: Primerjava povprečnih ocen za vprašanje »Kako pogosto čutite naslednje 
posledice konflikta?« po upravnih enotah 
  N Povprečje Std. odklon 
Jeza Krško 21 3,86 ,573 
Metlika 7 4,00 ,577 
Novo mesto 44 3,39 ,920 
Trebnje 22 3,05 ,899 
Radovljica 21 3,10 1,044 
Skupaj 115 3,39 ,915 
Stres Krško 21 3,95 ,865 
Metlika 7 4,29 ,488 
Novo mesto 44 3,55 1,170 
Trebnje 22 3,82 ,795 
Radovljica 21 3,57 ,811 
Skupaj 115 3,72 ,969 
Tesnoba Krško 21 3,76 1,044 
Metlika 7 4,14 ,690 
Novo mesto 44 3,23 1,198 
Trebnje 22 2,91 ,971 
Radovljica 21 2,71 1,102 
Skupaj 115 3,23 1,148 
Živčnost Krško 21 4,05 1,024 
Metlika 7 2,86 ,378 
Novo mesto 44 3,09 1,096 
Trebnje 22 3,00 ,816 
Radovljica 21 2,86 ,910 
Skupaj 115 3,19 1,042 
Izguba samozavesti Krško 21 2,95 1,161 
Metlika 7 4,29 ,756 
Novo mesto 44 2,59 1,041 
Trebnje 22 2,23 ,973 
Radovljica 21 1,95 ,740 
Skupaj 115 2,57 1,117 
Zmanjšanje motivacije 
za delo 
Krško 21 3,29 ,902 
Metlika 7 3,57 ,535 
Novo mesto 44 3,25 1,144 
Trebnje 22 3,50 1,225 
Radovljica 21 2,81 1,030 
Skupaj 115 3,24 1,081 
Bolezen Krško 20 2,20 ,616 
Metlika 7 3,71 ,756 
Novo mesto 44 1,95 1,033 
Trebnje 22 1,91 1,151 
Radovljica 21 1,38 ,805 
Skupaj 114 1,99 1,060 
Zmanjšuje delovno 
uspešnost in ovira 
doseganje ciljev 
Krško 21 3,57 ,926 
Metlika 7 4,43 ,535 
Novo mesto 44 3,34 1,077 
Trebnje 22 3,50 1,225 
Radovljica 21 2,38 ,865 
Skupaj 115 3,30 1,125 
Vir: lasten 
